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een onderzoek naaropvattingen van managers in Nederland over 


































































Voorwatbetreftde inhoud ishetniet zomoeilijkomde relatie te leggen. Inhet
geheleprocesheeftmetnamehetbegrip‘voortgaan’eencentraleplaatsingenomen.
Wehebbenonsafentoedevraaggesteldofwezoudendoorgaanmetonzestudie.
Gelukkig hebben we elkaar steeds kunnen bemoedigen en stimuleren, zodat we
uiteindelijk tot dit resultaat hebben kunnen komen.We zijn dit proces vele jaren
geledengestart,zondertewetenwatonstewachtenstond.
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Aanprof.dr.P.J.M.Verschuren zijnweveeldankverschuldigd voor zijn geduld
metons.Veelvuldig hebbenwijvan zijnmethodologischekennis en ervaring ge-
bruikmogenmaken.Zijnkritischcommentaaropelkonderdeelvanonsmanuscript





















Beltdankbaar,een echt ‘monnikenwerk’. 























AlshetLaudatioisuitgesprokenenhet ‘Gratias tibi agimus, omnipotens Deus, pro 

































































































































































hetnieuwsgeweest:vanbouw- en energiebedrijven,van supermarktketens, inhet
bankwezen,inzorgenonderwijs.Dekritiekophetmanagementklinktdoorinpoli-














tijk van christelijkemanagers?Het is de vraag of de opvattingen over christelijk
management werkelijk inhoud aan demanagementpraktijk geven of holle frasen
blijkentezijn.
Als gevolg van de maatschappelijke ontwikkelingen – zoals individualisering en
marktliberalisering – veranderen organisaties,worden zij anders georganiseerd en
anderstheoretischbegrepen.Demaatschappijverandertvoortdurendendaarmeeook
deorganisatiekundeenmanagementwetenschappen.Anderleiderschapistengevolge
hiervan vereist: organisaties hebben niet alleen behoefte aan functionarissen die
rationeel – bedrijfsefficiënt – hunwerk doen,maar aan personen die de gemeen-
schappelijkewaardenbelichamenenuitdragenenhunmedewerkers inspireren.De




derne organisatieconcepten,waarbij de nadruk ligt op de persoonlijke kwaliteiten
vande leiderendaarnaastopvertrouwenenbetrokkenheidvanmedewerkers inde
organisatie.
De hiervoor beschreven maatschappelijke en wetenschappelijke ontwikkelingen
worden in deze Introductie kort, als inleiding op ons onderzoek, besproken. Dit
hoofdstukbestaatuit tweedelen.Het eerstedeel, een theoretischeplaatsbepaling,







ganisatiesbevindtzichbinnentwee ‘contexten’, namelijk a.detheoretischecontext
(wetenschappelijkenniet-wetenschappelijk)enb.demaatschappelijkecontext.De
wetenschappelijketheorievormingisgerichtopdesystematischeenrationelebena-
dering van het aansturen van organisaties.De niet-wetenschappelijke theorievor-
mingwordtgekenmerktdoorhetoptredenvanmanagementgoeroes,metgerichtheid
opnon-rationele,subjectieveaspectenvandepersoonvandemanager.Dezebeide
benaderingen inde theorievorminghebben een voortdurendegespannen,maar te-
venswederkerig beïnvloedende, verhoudingmet elkaar. VolgensDeNijs (2000)



















tie die omstreeks 1890 inNederland plaatsvond, heeft geleid tot een toenemende
aandachtvanwetenschappersvoorhetfunctionerenvaneenbedrijfenzijnmanage-
ment.Ditproces ismededebasisvoordeontwikkelingvandewetenschappelijke
discipline van de organisatiekunde/bedrijfskunde.Vanaf ongeveer 1900 is er een
ontwikkeling zichtbaar van theorieën over organisaties: over het concept van de
organisatie,derolvandebedrijfsleidingendepositievandewerknemers.Devisie





gebruikmaken van eenmetafoor – of organisatieconcept – als benaderingswijze.
Morgan (1992) gebruikt daarvoor de uitdrukking ‘using a metaphore to read and 












daarvan en dewijzewaarop de organisatie in relatie staat tot de sociaal-politieke
omgeving.Vooronsonderzoek richtenweons tenbehoevevandeanalysevande
organisatieopdeonderlingeverhoudingtussenmensen,zowelinhetgedragvande





worden beschouwd als drie fasen in de hiervoor geschetste ontwikkeling van de
organisatiekunde.Deontwikkelingbeweegtzichvaneenopvattingoverdemecha-
nistische organisatie (gesloten systeem) via een opvatting dat de organisatie een
afspiegelingisvandesamenleving(opensysteem)toteenbenaderingvaneenorga-
nistische organisatie,waarbij de participatie vanmedewerkers de centrale positie




Concept 1. De organisatie als ‘gesloten systeem’
De organisatie als gesloten systeem is een conceptwaarbij alle aandacht komt te
liggenophetinternfunctionerenvandeorganisatie.Ditisondermeerherkenbaarin
de theorievanScientificManagement aanhetbeginvandevorige eeuw (Taylor,
1911).Inditconceptstaanfunctiesofspecificatiesdieafgeleidzijnvanvoorafge-
geven organisatiedoeleinden.De functies zijn precies omschreven en hiërarchisch
geordend (VanDiest, 1997).De klassieke organisatietheorieën zijn gebaseerd op
opvattingen die aansluiten bij ‘de organisatie als gesloten systeem’. Hierbij kan
gedachtwordenaan theorieënvanWeber,TaylorenSmith(VanDiest,1997).Het
toepassen van het gesloten systeemconcept binnen organisaties resulteert in goed
georganiseerdeproductiesystemen,diegerichtzijnopproductie,prestatieseneffici-
ency.Volgensditconceptmoetenorganisatieswerkenalseenmechanistischgeheel
waarinmensen, kapitaal enmachines als (vervangbare) delen functioneren.Ken-
merkvanditconceptisdatdeorganisatie als ‘zelfvoorzienend’ wordt opgevat. Er is 




Concept2.Deorganisatie als ‘open systeem’
Rondde jarenzestig indevorigeeeuw ismen totdeovertuiginggekomendatde
dynamiekvande interneorganisatiebeïnvloedwordtdoorexterneontwikkelingen.
Dezewaarderingvoorhetbelangvandeexternecontextkangezienwordenalsbasis
van het concept van het ‘open systeem’ (Peters en Waterman, 1982, 1984).
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De ‘organisatie als open systeem’ is een concept waarbij het van doorslaggevend 
belang is,datdeorganisatie in relatiestaatmetdeomgeving,waarmeehetgeheel
aansociale,economischeenpolitiekecontextenwordtbedoeld.Definanciers,klan-
ten, concurrenten,werknemers, leveranciers,wettelijke bepalingen, ethische stan-
daarden en technologische ontwikkelingen zijn eveneens van groot belang bij de
formuleringvanhetbeleidvandeorganisatie(VanDiest,1997;Boselie,Paauween





Concept 3. Organisatie als ‘geheel van processen’
MethetverschijnenvandepublicatieIn Search of ExcellencevanPetersenWater-
man in1982wordthetbeginvan eennieuwe fase indeorganisatiekundegemar-
keerd:de organisatie als ‘geheel van processen’ (VanDiest,1997).Dekoppeling
vanwaardenbewustzijnvandemanageraanpersoonlijkeinzetvandemedewerkeris
essentieel.VolgensPetersenWatermandienthetdagelijksehandelenvandemana-
gervanditbewustzijndoortrokken tezijn.Er iseenvastvertrouwen indeunieke
kwaliteiten van het productwaaraanmenmeewerkt en in dienstverlening aan de
klant (VanDiest,1997).Peters enWaterman (1982)maken studievanprocessen
binnenbedrijven,waardoordeprestatiesvaneenbedrijfinvergelijkingmetdepres-
taties in anderebedrijven (benchmarking) zichtbaar gemaakt kunnenworden.Het
organisatieconcept van ‘de organisatie als geheel van processen’ is gericht op de 
bedrijfscultuur, demaatschappelijke context en op een balans tussen de belangen
vandeorganisatieendievandewerknemers.Ondankshetfeitdatdewaardenoriën-




De publicatie vanPeters enWaterman (1982) In Search of Excellence heeft veel
invloedgehadopdeontwikkelingvanmanagementtheorieën,ondanksdekritiekdat
hunonderzoeknietwetenschappelijkennietsystematischis(Lefebvre,2004).Men
kanzichafvragenhoehetkomtdaterzomassaalopdepublicatievanIn Search of 
Excellence isgereageerd.Het antwoord ligtvermoedelijk inde objectief-rationele





Het concept van ‘de organisatie als geheel van processen’ kenmerktzichbovendien
doorgrote aandachtvoordepersoonvandemanager als leidervan envoorbeeld
voorhetpersoneel.PetersenWatermangevenaandatderolvandeleidinggevende
vandoorslaggevendbelang isvoorhet succesvol functionerenvandeorganisatie.
Zij noemen de leider van de organisatie de beheerder van de gemeenschappelijk
waarden vandeorganisatie (sharedvalues).De essentiële functiesvandeverant-









rationaliteit (Peters enWaterman, 1982;Doorewaard en deNijs, 1999).Bij deze
focuszoumenkunnenverwachtendatditde inhoudbetrektuitde levensbeschou-
wing van demanager als belangrijke basis voor zijn non-rationele en subjectieve





vanmoralisme en emoties.De bestuurders van een organisatieworden door hen
beschouwd als ethischmin ofmeer neutraal.Dewaarden die demanager in zijn















In de vorige eeuw zijn vanuit de protestantse kerkgenootschappen en deRooms-




hebben inde loopvandevorige eeuw hunpositie versterkt, terwijldekatholieke
werkgeversorganisaties in algemene (niet-christelijke) organisaties zijn opgegaan.
Deverschillendeprotestantsewerkgeversorganisatiesschenkenregelmatigaandacht
aandeonderwerpenleiderschapsstijlenpersoneelsbeleiddoormiddelvanstudieda-
gen, seminars en publicaties. Kenmerkende publicaties zijn hun nota’s over hetar-
beidsvoorwaardenbeleid(VanEerde,2007;VanderZwan,2007).
Dechristelijkewerkgeversorganisatieshoudenzichsteedsmeerbezigmetdeplaatsen
invloed van waarden, normen en zingeving binnen het bedrijf. Vooral binnen het
vakgebied van de bedrijfsethiekwordt aandacht geschonken aan deze onderwerpen
(Graafland,Kaptein,KlamerenOorschot,2000).Dekker(2007)geeftaandaterdoor




leven.In de sociale arbeidswetgeving en CAO’s–onderinvloedvandevakbonden–
zijnveelregelsenrechtenmetbetrekkingtot(uitingenvan)geloofenspiritualiteitin
het arbeidsproces vastgelegd. Er is echter geen wetenschappelijk onderzoek in
Nederland gedaan naar de relatie tussen de christelijke levensbeschouwing van de







ratiebron voor deze waarden en normen kunnen dienen, zijn het godsbeeld, het
mensbeeld,hetwereldbeeldenhettoekomstbeeld(Petter,2002;Graafland,Kaptein
enMazereeuw–vanderDuijnSchouten,2007).Waardenzijndoelenofidealendie
mensen nastreven en die voor hen het goede definiëren.Zij vinden hun concrete
weerslag innormen:de  regelsdiegevolgddienen teworden,ondermeerbijhet





de directiekamer’. Opveelmanieren,o.a.metgedragscodes, trainingen inethische
dilemma’s en seminars, trachten managers antwoorden te vinden op vragen over de 
ethiekvandebedrijfsvoering.
Maatschappelijkeorganisatiesvan christelijkewerkgevers hebben veelpublicaties
doenverschijnen(RMU,2005),dievaakgeschrevenzijndoormanagersenconsul-
tants die in hun eigen leven een ‘geestelijk pad’ hebben ontdekt en dat aan anderen 
willenoverdragen.Vaakstaatheteffectvanspiritualiteitbinnendeorganisatiecen-
traal,bijvoorbeeldhethogeremoreelvandewerknemers,hethechtereteamverband
en een stabielerepositie indemarktomgeving (Gründemann,Goudswaard en van
Sloten,2005).
HardjonoenKlamer(2005)schrijvendatdeaandachtenruimtevoordepersoonlij-





tussen zingeving enwerk.Hardjono heeft op onze vraagwaarom er geenweten-
schappelijkonderzoekisgedaannaardezerelatiegeantwoorddathijdaarvoorgeen
verklaringheeft.WellichtisereenverklaringtevindenindesecularisatieinNeder-
landdievanafde jaren tachtigsteedsmeer is toegenomen, terwijl tegelijkertijdde
















anderzijds inkaart tebrengen.HRM-beleid isdeaanduidingvanhetbeleid inzake
Human Resource Management, een gebruikelijke aanduiding van wat voorheen
personeelsbeleid(of-management)genoemdwerd(Legge,1995;Verburg,1998;De
Nijs, 2000). Zoals hiervoor is beschreven, veronderstellen we dat de levens-
beschouwingvandemanager functioneertalsbasisvoor (deopvattingenover)de
praktijkvanzijnleiderschapsstijlenHRM-beleid.
Köbben,Dobbelaere,DeHart enVanGelder (2000) vinden dat de kloof tussen
christelijke theologie en sociologie, die beide hun eigen werkelijkheidsperceptie
hebben,hetbesteoverbrugdzoukunnenwordendoorchristelijkesociologen,omdat
zij de subjectievewaarde begrijpen van de taal, principes, tradities, symbolen en
rituelendiebinnendereligieuzewerkelijkheidgebruiktworden.Metditonderzoek
willenwe, alsprotestantsemanagementwetenschappers,met eenverwijzingnaarde
voorgaande opmerking van Köbben et al. (2000), een bijdrage leveren aan de
organisatiesociologie, aan de godsdienstsociologie en aan de organisatiekunde.
Daarnaast willen we een stimulans geven aan de discussie over de relatie tussen
levensbeschouwingendedagelijksepraktijkvanhetmanagement.
Ons onderzoek wordt toegespitst op de opvattingen van protestantse managers.
Hiervoor is gekozen vanwege de genoemde ontwikkelingen in ons land met
betrekking tot de positionering van de protestantse werkgeversorganisaties en de
ontwikkeling van het protestantisme in Nederland, zoals in hoofdstuk 1 is
beschreven.De tweedemaatschappelijke redenvoordeze toespitsing ishetbelang
dat de protestantse werkgeversorganisaties hechten aan de relatie tussen de
levensbeschouwingenhetmanagementvanorganisaties.Daarbijblijktvaakdathet
problematisch isomdeze relatie teoperationaliseren (HardjonoenKlamer,2005).
Weworden voorwat betreft de focus op het protestantisme bevestigd in de vele
sociologische publicaties die betrekking hebben op de specifieke ontwikkelingen










HRM-beleid.Hierbij dient opgemerkt te worden, dat in de vragenlijst van dit onderzoek




































Voor de beantwoording van de tweede centrale onderzoeksvraag verdelenwe de
onderzoekspopulatieinvijfcategorieën:modern-enorthodox-protestantse,modern-
enbehoudend-katholiekeenniet-christelijkemanagers(DekkerenPeters,1989).
Wewillenzoalsgezegd inonsonderzoekdenadruk leggenopdeprotestantse le-
vensbeschouwing inNederland.Degroepmanagersmet eenkatholieke levensbe-
schouwing kan als een ‘spiegelgroep’ gezien worden. Deze groep maakt het moge-












veel onderzoek verricht naar de protestantse en katholieke levensbeschouwing in
relatietotmaatschappelijkesocialeenpolitiekeverschijnselen.Binnenelkvandeze
tweehoofdstromenvandechristelijkelevensbeschouwingzienwetweebelangrijke
varianten: orthodox (behoudend) enmodern.Deze twee varianten onderscheiden
zich op kenmerkende onderwerpen, zoals kerkelijke betrokkenheid, opvattingen
overhet gezag vande kerk endeBijbel enmaatschappelijkeoriëntatie (Sengers,




gischonderzoek isnagenoeggeenrelatiegelegd tussende levensbeschouwingvan
demanager en zijn stijl van leidinggeven.Ook binnen de verschillendemanage-





HardjonoenKlamer stellendatdehoeveelheidonderzoekdie ingaatopde relatie
theologieenbedrijfskundeschaarsis.Zijgevendaarbijaandatdezedisciplineseen
samenhangmet elkaar kunnen hebben.Volgens hen is er een kentering waar te
nemen, die zichmanifesteert in de discussie over ethiek,maatschappelijk verant-
woordondernemenendeparticipatiemaatschappij.Zijdefiniërenbedrijfs-kundeals
eenwetenschapdie zichbezighoudtmethetobjectonderneming in zijn culturele,
maatschappelijke en economische context. De opleiding Theologie en de
opleidingenTechniekenEconomiestaanvolgenshenopgespannenvoetmetelkaar,
waardoor ook de opleidingen Bedrijfskunde en Theologie zich niet met elkaar
hebbengerelateerd(HardjonoenKlamer,2005).
Het proefschrift van Verkerk (2004) is een van de weinige wetenschappelijke
publicaties waarin het ‘snijvlak van organisatiekunde en christelijke wijsbegeerte’ 
alsonderwerpvanonderzoekwordtbeschreven.Verkerkdenktdatonderzoeknaar
de relatie tussen levensbeschouwing en management niet past bij de ‘harde’ 
wetenschapdiebedrijfskundeis:‘Naar mijn ervaring is de organisatiekunde steeds 
meer een hard vak aan het worden. Het positivisme viert hoogtij. Juist in het huidige 
neo-liberale klimaat – dat in de businesskringen geldt – is onderzoek naar de 
invloed van het geloof niet zo relevant. Verder speelt naar mijn gevoel een rol dat 
christenen zich vaak niet geprofileerd hebben. Juist vanwege de nadruk op gezag 
hebben ze zich gemakkelijk kunnen aansluiten bij het vigerende management-
denken. Ik denk in het algemeen dat christenen te weinig reflecteren op dit soort 
vragen. En als ze dat wel doen, dan meestal richting direct gedrag, maar minder 
t.a.v. leiderschapsstijlen en organisatiestructuren’. 
Graafland et al. (2006; 2007) hebben een kwalitatief onderzoek verricht naar de
relatie tussen geloof en managementgedrag onder twintig topmanagers. Bij dat
onderzoek zijn allerlei levensbeschouwingen betrokken, zowel de christelijke als
niet-christelijke.Zijconstaterendatereenverbandbestaattussenhetgeloofvande
manager en zijn ‘bedrijfsgedrag’, o.a. bij het oplossen van dilemma’s. Het 
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‘godsbeeld’ blijkt hierbij met name bij protestanten een bijzondere invloed te 
hebbenalsbasisvoordewaardenennormen.
In de internationale literatuur is eveneens weinig gepubliceerd over empirisch
onderzoek naar het effect van de levensbeschouwing op de opvattingen van
managersoverhunleiderschapsstijlenHRM-beleid.Onderzoekenpublicatiesindat
verband hebben veelal betrekking op ethiek en moraliteit, zo blijkt uit de
verschillendepublicaties(Roels,1997;Verkerk,2004).

Naast de hiervoor geschetste wetenschappelijke relevantie heeft ons onderzoek
eveneens een maatschappelijke betekenis. Drie christelijke organisaties van
werkgeversenmanagers,tewetendeRMU(ReformatorischeMaatschappelijkeUnie),
het GMV (het Christennetwerk GMV, voorheen: Gereformeerd Maatschappelijk




We constateren in het voorgaande dat ondanks maatschappelijke aandacht voor
moreleenethischevraagstukken,deaandachtvoorderelatietussenlevensbeschou-
wing enmanagement ver is achtergebleven. Dit is voor een land alsNederland
enigszinsverbazingwekkend,omdatinditlanddecalvinistischelevensbeschouwing
eengroterolheeftgespeeldbijdesociaal-economischeontwikkelingennogsteeds







Deel I, het theoretisch kader, bestaat uit de hoofdstukken 1 en 2. In hoofdstuk 1
staanwestilbijdeinvloedvandetheorieënvandesocioloogMaxWeberoverhet
calvinisme in het economische handelen. In dit hoofdstuk schenkenwe eveneens
aandachtaanhetonderscheid tussendeorthodox-enmodern-protestantsegeloofs-
leer.Wesluitenhethoofdstuk samenvattendafmet sturendeverwachtingenwelke
de basis vormen voor de hypothesen die in de latere hoofdstukken geformuleerd
zijn.Inhoofdstuk2werkenwededriekernbegrippenvanhetonderzoekuit,tewe-
ten:christelijkelevensbeschouwing,leiderschapsstijlenHRM-beleid.Bijdechriste-
lijke levensbeschouwing worden categorieën van protestanten en katholieken in
Nederland beschreven.We onderscheiden in de theorie over leiderschap twee di-
mensies,namelijkeendiegerichtisopdeproductie(taakgericht)eneendiegericht













De resultatenvan het kwantitatief onderzoek vormendeel III.Ditdeelbeslaat de
hoofdstukken5 en6.Hoofdstuk5beschrijftde schaalconstructievoordekernbe-
grippenleiderschapsstijlenHRM-beleid.Ditzijndeschalendiegebruiktwordenbij





















Het theoretischkader isonderverdeeld in tweehoofdstukken.Hoofdstuk1handelt
over levensbeschouwelijke opvattingen over management in Nederland. In dit
hoofdstukschenkenweveelaandachtaandetheorievormingvanMaxWeberende





geeft een onderverdeling in een protestantse en katholieke geloofsoriëntatie, die
weer worden onderverdeeld in orthodox/behoudend enmodern. Leiderschapsstijl















kekerken inNederland.Als gevolghiervan zijnbinnenons landvier categorieën
vanchristelijkegelovigenduidelijkteherkennen:orthodox-enmodern-protestanten
enbehoudend-enmodern-katholieken.Dezeviercategorieënhebbenbovendieneen




dekerkelijke invloed. Indie periodevoltrokken zichprocessenvanontzuiling en
ontkerkelijking (secularisatie), privatisering en individualisering (Sengers, 2005).










sequenties te trekken,hetgeloof tepraktiseren(DeHart,2000).Ditheeftvoorons
onderzoekgeleid totdevraagofde christelijke levensbeschouwelijke achtergrond
vandemanagerseenherkenbare invloedheeftophunmanagementopvattingen en
ethischeoverwegingen(RMU,2005).
Deprotestantsehoofdstroomheeft inNederlandals ingeenander land terwereld











vorming over het protestantisme is voor ons onderzoek van groot belang, omdat





het proces van ontzuiling en secularisatie aan het eind van de twintigste eeuw in
paragraaf 1.5 en beschrijven we het onderscheid tussen orthodox- en modern-
protestanten.Hethoofdstukwordtvervolgdmeteenconcretiseringvandegevolgen
vandezeontwikkelingenvoorhetmanagement inrelatie totdechristelijke levens-
beschouwingengoedwerkgeverschapinparagraaf1.6.Inparagraaf1.7sluitenwe











ophetmenselijkhandelen inhet algemeen enophet economischhandelen inhet
bijzonder,maardewetenschappelijkestudienaardeinvloedvandelevensbeschou-
winginhetprofessioneelhandelenvanmanagersinNederlandis,zoalsindeInlei-
ding reeds is aangegeven, steeds buiten beschouwing gebleven. Ook de





richtenopde invloedvande levensbeschouwingvandominantegroepen zoalska-




natieenascetisme.Webers theorievorming over deze vier thema’svandecalvinisti-
sche cultuur past nog steeds goed bij de beschrijving van de huidige orthodox-
protestanten (Van derMeiden, 1993).Hierdoor is het voor onsmogelijk om een
analytischonderscheidtemakentussendetweeprotestantsecategorieënbijdetoet-
sing van de hypothesen, zoals in hoofdstuk 6 isweergegeven. In deze paragraaf
gevenwedeinhoudvandetheorievanWeberweer,zonderinhoudelijkeopmerkin-
gendaarover.DiekritiekopendediscoursoverWeberstheoriewordtvervolgensin





Weber noemt het rationaliseringsproces de drager van de modernisering van de
westersewereld.Hijzietde rationaliseringalsdebelangrijksteontwikkeling inde
moderne industrialiserende maatschappijen. Tegelijkertijd met de rationalisering
 29 
wordt dewereldbeschouwing van de verschillende godsdiensten ontdaan van het
mystiekekarakter (demystificering), door Weber ‘onttovering’ (Entzauberung) ge-
noemd (Weber, 1968; 1975; Woltersdorff, 1996; Grotenhuis, 1999; Zijderveld,
2007).Webermeende,aldusWoltersdorff(1996),datdezerationalisering(uiteinde-
lijk) iederegodsdienstzouvoeren toteenvolledigonttoverdewerkelijkheidsopvat-
ting. In ieder geval achtteWeber de werking van die drijfkracht het sterkst in
godsdiensten die worden gekenmerkt door specifieke overtuigingen welke men
aantreftinjodendomenchristendom.JodendomenchristendomstaanvolgensWe-
ber zeerkritisch tenopzichtevan handelingendie slechts uit gewoonteof gevoel
wordenverrichtenvertonendedrangomeenethiekvanalgemeneprincipestefor-
muleren(Woltersdorff,1996).Vooralbijprotestantsesektenisditprocesnadrukke-






productie- en dienstverleningsproces.Het rationaliseringsproces speelt zich af op
alle terreinen van het leven, o.a. technische vooruitgang, natuurwetenschappelijke
revolutie, bureaucratisering, opkomst van het kapitalisme, professionalisering en
secularisatie.Het omvatdaarmee zowelde rationele (technische) aspecten vande
samenlevingalsdeirrationeleterreinenzoalskunstenreligie(Ulteeetal.,2003).
Eenbelangrijkonderdeelvandetheorievormingoverderationaliseringishetbegrip
‘levenssferen’ (=Lebensführungen). Dit zijn afzonderlijke levensgebieden die een 
eigenmoraliteit hebben.Weber denkt hierbij aan: religie, economie, politiek en
esthetiek(DuGay,2000).Hetgevolgvanderationaliseringisweliswaareenbevrij-
ding van de mens van knellende tradities en religieuze dogma’s, maar tegelijkertijd
wordt hij een slaaf in de ‘ijzeren kooi’ van de onpersoonlijke, steeds verdergaande 
moreel-neutralebureaucratie (Turner,1986;DuGay,2000).Dezeopvattingenvan
Weberzijn,aldusTurner (1986),aan temerkenalseenpessimistischevisieopde
wereldenhet levendaarin. In paragraaf 1.6 ‘Levensbeschouwing en goed werkge-
verschap’ gaan we nader in op deze morele neutraliteit in hetmanagement.

Protestantsearbeidsethiek
Weber zietde arbeidsethiekvandeprotestantenontstaan indeReformatie (vanaf
omstreeks 1540),waarbij de arbeid en het beroep als een doorGod gegeven op-




nerweltliche Askese’ (Weber, 1975;Jones,1997;Ulteeetal.,2003).
Weber tracht teontdekkenuitwelkevoorwaardenhetrationelekapitalistischepro-
ductiesysteemzichontwikkelde.Hijbenadruktdeinvloedvanhetnaarvorenkomen








op zichzelf gerichtepuregenieten van het consumerenvan alleswathet leven te










VolgensWebervindendecalvinisten dat het ‘Gode-gewijde’ leven moet blijkenin
dearbeid,middenindewereld,inhetlevenvanalledag,ditintegenstelling totde
katholieken, die hun heil zoeken in het ‘hiernamaals’ (Banning,1964;Ulteeetal.,




den, terwijldecalvinistenhetgehele(alledaagse) leven tothetsacralehebbenver-
heven.Katholiekenzijnmeergebondenaande religieuzegemeenschappen, terwijl
in het protestantisme een krachtig beroep op de individuele verantwoordelijkheid
wordt gedaan. Dat is treffend uitgedrukt in de formulering dat de protestant ‘ge-
dwongen wordt vrij te zijn’ (Laeyendecker,1981).Hetvoorgaandeisopeenduide-
lijke,compactewijzeinhetvolgendecitaatbeschreven:‘De gewetensvolle aandacht 
voor de organisatie van de maatschappij door de calvinisten is er niet ter wille van 
aards geluk, maar opdat het sociale leven gericht is op Gods eer. Juist op grond van 
deze overtuiging wordt het calvinisme sociaal en politiek actief, maar is het tevens 
zakelijk, nuchter, beheerst en rationalistisch. Daarom legt de zedenleer een grote 
nadruk op de ingetogenheid: wereldse vermaken worden veracht, evenzo het luie 






band bestaat tussen de protestantse arbeidsethiek en de kapitalistische geest.Hij
spreekt in dit verband over een ‘Wahlverwantschaft’, eennauweverbintenistussen
het calvinisme en het kapitalisme (Hessen, 1964; Tawney, 1964;Weber, 1975;
Feldmann, 2007).Een van dewezenlijke bestanddelen van het kapitalisme is de
rationeelopgebouwdeeconomischeorganisatieendedaarmeeverbondenrationele
leefwijze.Kapitalisme kanworden gedefinieerd als: ‘een  dynamisch proces van 












mogelijkheid om door hetwerkenGod te dienen zorgt ervoor, dat de gelovigen
ervanovertuigdrakendatzijdoorhardtewerkenGodnogbeterkunnendienen.De
menszietzich als een ‘werktuig in Gods handen’ (Van Silfhout, 1985).
Naast het begrip ‘hardwerken’ behoren eveneens de trefwoorden ‘soberheid’ en 






wordt in de literatuur aangeduid als ‘Weber-these’ (Köbbenetal.,2000).Geletop
de grote invloed dieCalvijn heeft in de kerkelijke historie van ons land zou een











leertWeber de hypothese dat er een ongeplande, niet-intentionele relatie bestaat
tussenhetcalvinismeeneenaantalprotestantsesekten (o.a.piëtisten,baptistenen
methodistenzoalsMennonietenenQuakers)endekapitalistischementaliteit.Ditis































ethos hebben dan katholieken en niet-christelijkemanagers.Een arbeidsethos dat










sieke hoofdthema’s van de sociologie. De klassieke vragen met betrekkingtotdeze
hoofdthema’s bepalen nog steeds voor een groot deel de agenda van het weten-
schappelijkonderzoek.Indeloopderjareniserveeldebatgeweestoverdevalidi-
teit van Webers theorieën, onder meer met betrekking tot de invloed van het
calvinismeopdeverschillendemaatschappelijke terreinen (Collins,1986). Indeze
paragraafgevenweeenkorte impressievandediscoursoverde theorie inzakede
doorwerkingvanhetprotestantsegeloof indearbeidsethieken inhetontstaanvan
hetkapitalisme.Hierbijschenkenwenogmaalsaandacht aan de thema’s: derationa-
lisering,deprotestantsearbeidsethieken industrialisatie,hetkapitalismeenpredes-





Weberswerk heeft, zoals gezegd,veelpolemiekuitgelokt.De stellingvande sa-
menhang tussen het protestantisme en kapitalisme is echter nauwelijks bestreden,
maardeaardvandezesamenhangiseenbelangrijkpuntvanverschilinvisietussen
Weberendiensopponenten.Tawney(1964)zegtdatWeberhadmoetenonderzoe-








veld bestrijdt deze theorie en geeft aan dat er twee typen rationalisering bestaan,
namelijkééngebaseerdopreligieenééngebaseerdopmagie.Hijonderscheidtres-
pectievelijk:functionelerationaliteitensubstantiëlerationaliteit(Zijderveld,2007).




genwoordigervan hetmoderne rationalisme,omdathet zichverzette tegen iedere
vormvanmagie(Ulteeetal.,2003;Zijderveld,2007).Puritaniseringvanhetopen-
barelevenheeftechtervanoudsbijhetcalvinismegehoord.Calvijnendiensvolge-






Tawney (1964)geeftaandatdegeestvanhetkapitalisme reeds isontstaanuitde
toenemende productiemogelijkheden die door de verdergaande automatisering en
industrialiseringzijnvoortgekomen.Ulteeetal.(2003)concluderenuitverschillen-
deonderzoeken,onderanderevanDeSwaan,dathetcalvinismeopeenbijzonder
goedemanier samenkangaanmet en zelfs aansluitbijdeze industriële revolutie,
maarnietdeoorzaakvandezeeconomischeontwikkelingenhoeft tezijn.Deneo-
marxistHabermas komt tot dezelfde conclusie dat de industrialisering veelmeer




gensookwel toegegevenalsmogelijkzwakpunt inzijn theorievorming (Ulteeet
al.,2003).Tawneygeeftaandatnietdeopeenhopingvanrijkdomdevijandvanhet
calvinismeis,maarhetmisbruikdaarvantenbehoevevangenotzuchtenpraal.Vol-
genshemishetcalvinistisch ideaal ‘een maatschappij die naar welvaart streeft met 
deeenvoudigeernstvandemens,dieerzichzowelvanbewustisdathijzijneigen
karaktermoetvormendoorgeduldigearbeidalsdathijzichmoetwijdenaangoede
werken voor God’ (Tawney,1964).

Kapitalisme
VanuitdemarxistischeopvattingenwordtgestelddatWeber eenveel tegrote rol
toekendeaandegodsdienstalsdrijfveervanheteconomischhandelenvanmensen.
Watmensendrijftzijnvolgenshetmarxismeveeleermaterialistischeoverwegingen




















anderen, opgevallen dat onder de kapitaalbezitters, ondernemers en geschoolde
industriëlewerkers de protestanten ver in demeerderheidwaren (Tawney, 1964;
Douma,1985;Ulteeetal.,2003).Hetisdevraagofhetcalvinismeleidttotkapita-
lisme, of dat het calvinisme de groei van het kapitalismemogelijkmaakt en niet
tegenhoudt.Deprotestanten,c.q.decalvinistenenlutheranen,zieniemandsberoep
alsdiens roepingomdewereld tebewerken (werkgebodofcultuurgebod).Luther
gafaandatdemensindewereldstaatomtearbeiden,netalseenvogelomtevlie-







Goudswaard (1976)ontkentnadrukkelijkdathet calvinismedeveroorzaker isvan
het kapitalisme. Hij wijst op het ‘vooruitgangsgeloof’ dat in de moderniserende 
samenlevingvandenegentiendeeeuwisontstaandoordetechnischeveranderingen,



































gensDouma isdeze interpretatieniet terecht.Hij zegtdatdewerkelijke leervan





zekerheid, maar dat leidt niet noodzakelijkerwijze tot hard werken en een
methodischeinrichtingvanhetleven.DoumageeftaandatvoorWebermetnamede
Engelse puriteinenmodel staan voor deze stroming van het protestantisme,maar
dezezijnnietteidentificerenmethetcalvinisme(Douma,1985;Weber,1997).
Uit de calvinistische leer is, aldusDouma, niet af te leiden dat rijkdom door het
werk een tekenvanGodswelgevallen zou zijn, zoalsWeberdatbeweert.Douma
vindt het discutabel om, zoalsWeber dat doet, aan het calvinisme een ‘rusteloze 
beroepsijver’ toe te schrijven ter verkrijging van Gods zegen en de uitverkiezingtot
het eeuwig heil.Het calvinisme belijdt veelmeer de eeuwige zaligheid door het
geloofalleen(‘sola fide’)dandoorhetverrichtenvangoedewerken.Hetgrotepro-
bleem bijWeber is dat hijmet name de predestinatieleer van het calvinisme als
bakermatvanhetkapitalismeaanwijst.Uiteraardvalt,ookvolgensDouma,niet te
ontkennen,datdecalvinistinhetalgemeenplichtsgetrouwenhardwerkt,zuinigis,
niet luxueus leeftendaaromviasparenookaan investerenmeewerkt.Ditkaneen
belangrijkedragergeweestzijnvandeopbloeivanhandelenindustrie.Dezeopvat-
tingdatdeprotestantendoorhunactivistischelevensstijleengunstigeeconomische














ties van die sociale verschijnselen. Weber baseert zijn theorie op individuele
interpretatiesvandoeleindendiemensen–als ledenvandesamenleving–hebben
en de daarop gebaseerde levenswijze. In zijnwerk om dewereldgodsdiensten te
vergelijken inhuneffecten op de samenleving maakt hij gebruik van ‘ideaaltypen’
(Weber, 1968).Weber ziet het ideaaltype als een gedachteconstructie, die in het
kenprocesalshulpmiddelkanwordengebruikt.Bijhetontwerpenvaneendergelijk
typewordt een logisch consistent beeld van een deel van de samenleving nage-
streefd.Ditbeeldgeefteenopsommingvandekenmerkendaarvan,dievanwezen-





tuur geeftde trekkenvan iemand niet zondermeerweer,maarprobeertdoor een
overaccentueringvanbepaaldetrekkenhetkaraktervandebetrokkeneofeensociaal
verschijnseluittebeelden(Beckeretal.,1997).Doorhetgebruikvandetypologie,
in de vorm van ‘ideaaltypen’ wordtveelvandesocialewerkelijkheidweggelatenof
overtrokken.Becker (1979)beschrijftde lagewaarderingdie aanhetgebruikvan
typologieënwordt gegeven in dewat cynische raad aanwetenschappers: ‘If you 
cannot explain, make a typology’.De theorievorming die in de vele decennia na
Weber is ontwikkeld, is veelal gebaseerd opWebers theorieën,maar veel sterker





desamenlevingindevormvan‘ideaaltypen’. Dit geeft veel ruimte voor een eigen 
interpretatie en reflectie van eigen standpunten (DuGay, 2000).Vanaf het eerste
moment heeft de theorie vanWeber over de sterke relatie tussen de protestantse
ethiekendeontwikkelingvanhetkapitalismeaanleidinggegeventotveeldebaten
onderzoek.Sociologen,historici,antropologenenpolitiekewetenschappershebben


















uitgebreid overzicht van recente studies, vijftig wetenschappelijke onderzoeken
vanaf1969,wordtgegevendoorJones(1997).Deconclusievandezeonderzoeken
isdatereenpositievecorrelatiebestaat tussendePWEendegenoemde thema’s: 
hardwerken,eerlijkheidengeloof ineenbeloningdoorGod (Jones,1997). Inde
loopvande tijd zijndiverseonderzoeksschalen geconstrueerdomdeprotestantse
ethiekteonderzoekeninrelatietotanderevariabelen,zoalsarbeidsparticipatie.Eén
vandezeonderzoeksschalendieveelgebruikt is alsbasisvooronderzoek enont-
wikkelingisdievanMirelsenGarrett,1971(Jones,1997;Mudrack,1997;Groten-
huis, 1999).Op grond van de theorie vanWeber over het protestantisme is veel
vergelijkend onderzoek verricht naar sociale verschijnselen in verschillende (bij
Feldmannzelfs tachtig) landen.De landenwordengetypeerdalsprotestant,katho-
liek,islam(Feldmann,2007;Reitsma,2007).Uitdezeonderzoekenblijktdatereen
verbandbestaattussenprotestantismeenarbeidsparticipatie,maarooktussenprotes-





vanWeber isookveelonderzoek verricht naarde invloedvan religiositeit in het
algemeen in relatie totmaatschappelijkhandelen (Allport enRoss,1967;McCor-
mick,Hoekman en Smith, 2000;Reitsma, 2007).Deze studies zijn, hoewel zeer
interessant,vooronsonderzoektebreedvanoriëntatiemetbetrekkingtothetkern-
begriplevensbeschouwing.Protestantenenkatholiekenscorenbijdezeschaalvrij-






lijke studies over demaatschappelijke invloeden van het christendom kenmerken
zichdooreensterkescheidingvandetweehoofdstromen,hetprotestantismeenhet
katholicisme(VanGelder,1966;Ulteeetal.,2003).






invloed van het protestantisme heeft kunnen ontstaan. InNederland is sprake ge-




De verschillende protestantse kerken hebben eigenmaatschappelijke organisaties
ontwikkeld.Vandaaruit isvoortdurend invullinggegevenaande legitimeringvan
hetmaatschappelijkenbedrijfsmatighandelen.Hetmaatschappelijkdebatoverde
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ten geldt dat de binding aan het kerkelijke verband de eigen autonomie ontstijgt
(Hessen,1964;Ulteeetal.,2003;Sengers,2003).
Deprotestantse leidershaddeneenachterbandiedooruitgesprokenbeginselenbij-
een werd gehouden. Hierdoor is een verdeling ontstaan in levensbeschouwelijke
blokken(zuilen),inplaatsvandetegenstelling tussendemaatschappelijkeklassen.
De opdeling in levensbeschouwelijke blokken is een proces geweest dat later de
naam‘Verzuiling’ heeftgekregen.(VandeWoude,2001).Hetiseenmaatschappe-
lijk proceswaarbij de christenen zich positioneren tegenover de socialistische en
liberale zuilen.De christenen kunnen niet gezienworden als één zuil.Binnen de
christelijke ‘zuil’ is er een onderscheid tussen de katholieken en protestanten. Bij de 









testantenwarendaarbinnenbovendienverenigdinhun eigen ‘kerk, school en maat-
schappelijkeorganisaties’(Hoenderdaal,1965).
Eriseenherkenbareinvloedvandeprotestantsekerkenvoorwatbetreftdebijdra-












De accenten die de orthodox-protestanten leggen, zijn sterk gerelateerd aan hun
vaste overtuigingen en dogma’s:hetgeloofslevenwerdgeloofsleer.Dezeorthodoxie
kan gemakkelijk ontaarden in orthodoxisme enerzijds en anderzijds in een le-
venspraktijk die met de ‘rechte leer’ in strijd is (Graafland,C., 2001).Graafland
benadrukt echter dat het extreme orthodoxisme karikaturale trekken heeft en niet
vereenzelvigd mag worden met de oorspronkelijke orthodoxie. De orthodox-
protestantseopvattingen vertonen vaak eenpessimistischmensbeeld en leggende
nadruk op de tekortkomingen vanmensen en de sterke afhankelijkheid vanGod








DebenedictijnenGrünenDufner(2001) typerendezeopvattingen in tweesoorten
spiritualiteit,namelijk:‘spiritualiteit van boven’waarmeedegerichtheidopGoden
hethiernamaalswordtbedoeld en ‘spiritualiteit van beneden’ waarmeewordtbe-
doelddatmenhetgeloofindedagelijksepraktijkdientvormtegeven.Debeschrij-
ving van ‘spiritualiteit van boven’ sluit aan bij de opvattingen van orthodox-
protestantenendebeschrijving van ‘spiritualiteit van beneden’ sluit aan bij de op-
vattingenvanmodern-protestanten.Ditblijktuithetvolgendecitaat:
‘Zonder een spiritualiteit van boven komen we er niet. Zij heeft een positieve functie 
doordat ze leven in ons wekt. Ze werkt alleen maar verziekend, als de idealen het 
contact met onze werkelijkheid verliezen. Sommige mensen stellen zich zulke hoge 
idealen dat ze deze nooit kunnen realiseren. Maar om daarin niet te hoeven berus-
ten, verdringen ze hun eigen werkelijkheid en identificeren zij zich met het ideaal. 
Zo komt het tot een gespletenheid. Ze worden blind voor de eigen realiteit, bijvoor-
beeld voor de agressie die in hun vroomheid kan schuilen. De gespletenheid leidt tot 
een leven op twee niveaus, waartussen elk verband zoek is, en tegelijk tot projectie 
van de verdrongen hartstochten op anderen. Om het eigen ideaal overeind te hou-
den, verdringen zulke mensen hun schaduwzijden en projecteren deze op anderen, 
op wie ze schelden en over wie ze zich kwaad maken. De verdringing van wat niet 
goed is in eigen hart leidt er toe dat men anderen verkettert, en hen, in naam van 
God vaak echt brutaal bejegent.  
De spiritualiteit van boven staat meestal aan het begin van onze geestelijke weg. 
Maar ieder komt ooit op een punt dat hij de spiritualiteit van boven met die van 
beneden moet verbinden, om haar levend te houden. Anders vervalt hij in gespleten-
heid en wordt ziek. Hij moet zijn eigen werkelijkheid serieus nemen en zijn idealen 
daarmee in overeenstemming brengen. Alleen zo komt omvorming tot stand. Wij 
spreken hierbij liever over Gods beloften, dan over bijbelse idealen. Een spirituali-




Vangrootbelang inde dogma’s en de doctrines van de protestantse kerken in Ne-
derlandishetbeelddatCalvijnschetstoverdemens.Hijbaseerthetmensbeeldop
de ‘zondeval’ en hijgeeft aandatdemens ‘door endoor’ zondig is.Hijvat zijn
mensbeeldsamenindebekendeuitspraak:‘de mens is onbekwaam tot enig goed en 













zaamheid,waardoordenoodzaak tot sterke aansturing, controle endwang totge-
hoorzaamheid aan hoger geplaatsten evident is.Gehoorzaamheid aanGodwordt
vaak genoemd als basis voor intermenselijk gedrag, bijvoorbeeld in de notaAr-
beidsvoorwaardenbeleid2007vandeorthodox-protestantseRMU (VanderZwan,
2007).Bij het onderwerp ‘Verhouding werkgever-werknemer’ staathetvolgendein
dezenota: ‘Van de werknemer wordt ten opzichte van de werkgever ijver, trouw, 
inzet en toewijding geëist. Verder wordt van werknemers gevraagd om op een een-
voudige en gewillige manier gehoorzaam te zijn aan hun meerderen. Op dezelfde 




Deorthodox-protestantenvertonenvaakeen tegenstelling tussendatgenewat inde
dogma’s wordt geleerd en datgene wat in de praktijk wordt vertoond. Ditwordt
aangeduidmetdetegenstellingtussenleerenleven(VanderMeiden,1993).
Opmerkelijk ishet feitdatbinnende leerstellingvandeorthodox-protestanteneen
dogmatischeoplossingwordtgevondenomdespanningdoordetegenstellingtussen




negenade, ook wel ‘gemene gratie’ genoemd (Kuyper, 1902-1905).AbramKuyper







algemene genade voor ‘de hele wereld’ is,waardoorhetmogelijkisdatdesamenle-
vingminofmeerordelijkkan functioneren.De algemenegenadegeeftgeenper-
soonlijk recht op het eeuwig heil – datwordt bewerkstelligd door de particuliere
genade–,maar remtdedoorwerkingvandezonden indesamenlevingsverbanden
endeonderlingemenselijkeverhoudingenaf.Hieruit isook al het ‘goede’ afkom-
stig, dat in de ‘gevallen mens’ waarneembaar is (Vogelaar en Bregman, 1983). 
Technologische, artistieke en sociale ontwikkelingen zijn mogelijk door deze ‘ge-
mene gratie’. Kuyper baseert zich hiermee op de opvatting van Calvijn (1923).Cal-
vijn beschrijft de bijzondere kwaliteiten van de niet-christelijke wijsgeren en
wetenschappers,metdevraagofhieraangeenbijzonderewaardemoetwordentoe-
gekend.Calvijn vindt dat dit zeker dient te gebeuren, omdatGod het vermogen
daartoeaandemensenheeftgegeven:‘Laat ons evenwel ondertussen niet vergeten, 
dat deze dingen zeer voortreffelijke gaven zijn van Gods Geest, welke Hij tot gemeen 











van naturewil niemand daar gebruik vanmaken. In publicatieswordt dit onder-
scheidtussendebeide(modern-enorthodox-protestantse)dogmatischeopvattingen
beschrevenendaarbijwordtaangegevenwatwelenwatnietbedoeldwordt,zoals
blijktuithetvolgendecitaat.‘Het is in de eerste plaats onze bijbelse roeping om de 
wereld te verzaken en te mijden. Een christen heeft een taak en roeping in deze we-
reld. Er is buiten de bijzondere werking van de Heilige Geest ook ‘algemene gena-
de’. Deze ‘gemene gratie’ moeten we niet in Kuyperiaanse zin uitvergroten. Wie de 
hele wereld met huid en haar wil inslikken is gedoemd er in te stikken. Als we de 
wereld claimen, dan lopen we altijd het risico dat wij en onze kinderen, door de 
wereld worden geclaimd. De ‘gemene gratie’ leidde in de ontwikkeling van het neo-
calvinisme tot onbegrensd cultuuroptimisme. Het antwoord op de vraag ‘wat-mag-
wel-en-wat-mag-niet’ werd steeds ruimer geformuleerd en de grens tussen kerk en 
wereld vervaagde helemaal. In deze benadering van de cultuur ontbreekt de notie 
van het vreemdelingschap. Het is wereldwijding zonder wereldmijding’ (Van den
Belt, 2006).Dit citaat geeft aan dat de orthodox-protestanten worstelenmet het
bepalenvanhunhoudingtenopzichtevandewereldenwereldsezaken.Deleerstel-
ling van de ‘algemene genade’ biedt hoe dan ookeenoplossingvoordespanning
tussende tegengesteldeopdrachtvanwereldmijdingenwerkenen leven indewe-
reld(wereldwijding).Deopvattingenoverdealgemenegenadezijn,zoalsblijktuit
het voorgaande citaat vanVan denBelt, niet bij iedereen binnen de protestantse















nalisering zichgoedkunnen ontwikkelen.Debestaansgrondvoorveel christelijke
organisaties is door dezemaatschappelijke bewegingweggevallen.Erwas sprake
vaneenverminderingvanbindingaandekerkenenvankerkverlating,dievooral
vanaf1970zeersterkwerd(Kennedy,2005).Ditprocesheeftzichafgespeeldineen





1997).De kerkelijk georganiseerde, traditioneel orthodoxe christelijke godsdienst,
detotvoorkortdominerendegodsdienstindeNederlandsesamenleving,isdelaat-
stedertigjaarsterkverzwakt.DitbetekentnietdatdegodsdienstigheiduitdeNeder-
landse samenleving is verdwenenofdatdemensenongelovig zijngeworden.Uit
sociaal-cultureelonderzoek inNederlandblijktnogsteedsdechristelijkebasisvan
veelwaardenennormen(Becker,2003;Dekker,BerntsendeHart,2007).




pen waren een uiting van de verbinding tussen godsdienst enerzijds en allerlei
aspectenensectorenvandesamenlevinganderzijds.Steedsmindermensenvinden
dat een (politieke ofmaatschappelijke) vereniging van een godsdienstig beginsel
moetuitgaan.





ditnog steedswelhetgeval (Becker et al.,1997;Post,2005).Hieruitvolgt onze
veronderstelling dat katholieken weinig zullen verschillen met niet-christenen in
opvattingenoverorganisaties,arbeidenmanagement.

Naast het verdwijnen van de sterke levensbeschouwelijke zuilen verminderde de





hetgeloofofdechristelijke traditiederug toekeert.Kerkverlatersvertonen inveel
vanhungeloofsdenkbeeldenovereenkomstenmetmensendielidzijngeblevenvan
dekerk.Inhunnormatieveopvattingenechterverschillendekerkverlatersaanmer-








betekenis van religie en spiritualiteit voor vraagstukken uit het dagelijkse leven.
Woordenalszingeving,waardenennormenzijnweeronderwerpvandiscussieen
bezinning(Nijen,1999;Covey,2005;Dekker,2007).Beckeretal.(1997)spreken










aangeduid als een ‘achterhoedegevecht’ dat gedoemd is te mislukken. Voor ons is 





ken naar nieuwe vormen van (religieuze) ethiek, spiritualiteit en handelen als de
oude vormen niet meer toereikend zijn of als ‘achterhaald’ worden afgedaan. Dit






















(VanderZwan,2007;Meissner,2008).  In eenuitgebreide studieover eengroot






heid zijnvan toepassing.De arbeidsverhoudingenwordenvanuit een legalistische
visie vormgegeven. Legalistisch wil zeggen dat men ‘de wetten en regels naar de 
letter uitvoert’. In een legalistische context is men niet geïnteresseerd in de waarden 




sing van de normativiteit van de bureaucratie bij de vormgeving vanmenselijke
relaties binnen de organisatie kanworden voorkomen dat de verhoudingen geba-
seerd zouden zijnop (religieuze) traditiesofpersoonlijke affecties.Weber isheel
stelliginzijnovertuigingdatergeennormatiefethischstelsel is dat een ‘gebod’ zou 
kunnenzijnvoorallemogelijkerelatiesbinnendesamenleving.Dezeopvattingvan





BinnenNederlandvindtbij regelmaat eendiscussieomtrent een zekerematevan
functionele neutraliteit plaats. Hiervoor heeft men als ontsnapping de term ‘gewe-












steld kunnen worden aan ‘de organisatie’. Hierbij kan de levensbeschouwelijkevisie
vandemanagereenbelangrijkerolspelen.
 
Tabel 1.6.1 Basisvragen levensbeschouwing en werk  
Persoonlijkelevensvragen Organisatievragen






3. Hoegaikmetanderemensenom? 3. Hoezietdeorganisatiemedewerkers,







5. Hoeontwikkelikmijzelf? 5. Welkemogelijkhedenbiedtdezeorga-
nisatievoordeontwikkelingvanmen-
sen?(Voorzieningen)
Hardjono en Klamer, 2005. 

Hardjono enKlamer zeggen datmen voor antwoorden op deze vragen steun kan





dezeaspectenvandebedrijfsvoeringalsmoeilijk te concretiserenen tebespreken
met hetmanagement van de genoemde opleidingen (Hardjono enKlamer, 2005).
Veelmanagersvanbedrijvenzijnmeerbezigmetdeproductieenbedrijfsresultaten
dan met de bezinning op de achterliggende sturende waarden. Graafland et al.
(2006)gevenaandathetmogelijkmoetzijndatchristelijkemanagersmeteensterke
levensovertuigingmeer tijdnemenom tereflecterenopderelatie tussenhunover-
tuigingenhungedrag,waardoorzebeter instaatzijnommetethischedilemma’s 
omtegaan.Zijzeggenechtereveneensdathetmogelijkisdatdezemanagersjuist
vanwege hun sterke levensovertuiging eerder tegen dilemma’s aanlopen, omdat deze 
levensovertuiging hen er vanweerhoudt zich flexibelop te stellen.Diemanagers
ervaren dan hun persoonlijkewaarden als vaststaand en zijn niet bereid om deze

























‘Benedictijns leiderschap’. Op grond van de ‘Regel van Sint Benedictus’(Vromen,
2002) die bestemd is voor het functioneren van een kloostergemeenschap is een
modelvanleidinggevenontwikkeld(Derkse,2001;Derkse,2003;Grün,2003).Dit
leiderschap gaat uit van de driemonastieke beloften: gehoorzaamheid, armoede,
kuisheid(VandenBelt,2009).Dezeregelszijnnietbedoeldomtebeperken,maar
vooralgerichtopdeontplooiingvandemedewerkers.Gehoorzaamheidblijktvooral
uit het ‘horen’ van de medewerkers, hen het gevoel geven dat zij écht gehoord wor-
den.Armoedewordtvertaaldineenhoudingvantevredenzijnmetwatmenheeften




















deRMU:‘Als in de Bijbel over arbeid gesproken wordt, staat deze in het licht van 
het dienen van God. De mens werkt niet voor zichzelf, maar bovenal om God, de 
naaste en de gemeenschap te dienen. Wie arbeid opvat als middel om rijkdom te 
verwerven, of om waardering van mensen te verkrijgen, ontplooit zijn gaven niet tot 
eer van God. God roept ons op om niet te werken voor tastbare, tijdelijke zaken die 
vergaan, maar om de echte waardevolle dingen, die blijven tot in het eeuwige leven’ 
(VanderZwan,2007).
Opbasisvandeontwikkelingenvandechristelijkestromingenenzuilenzoalsdiein
hetvoorgaandebeschreven zijn,kunnenwe een aantalverwachtingen formuleren,
die richtinggevendzijnvoorhetonderzoek.Zijsturendevraagstellingaanenzijn
bepalendvoordeanalysesvandeonderzoeksdata.Deze ‘sturende verwachtingen’ 





liekende levensbeschouwinggeen rolvanbetekenis speelt indepraktijkvan het
dagelijkse leven.Vooreenkleindeelvandekatholiekegelovigen (debehoudend-






















teitvan hethandelendoorhetmanagement zijn volledig gescheiden van ethische
vragen(DuGay,2000).DuGaymeentdatWeberzijntheorieoverdebureaucratie












DebeschrijvingdieTenBos(2000)geeft van de opvatting van managers over ‘mo-
rele neutraliteit’ van het management past geheel binnen het gedachtegoed van We-






























staan dan demodern-protestanten en de niet-protestanten.We verwachten dat de




positionering voorstaan,dus eenduidelijk herkenbaar,mindermensgericht hiërar-
chischdenkenmanifesteren.InhetHRM-beleidechterverwachtenwegeenverschil
















nen de protestantse en katholieke kerken in ons land.Vervolgens hebbenwe een
verbindinggemaakt tussende christelijke levensbeschouwing engoedwerkgever-






Figuur 2.1.1 Conceptueel model voor het effect van christelijke levensbeschouwing 
op leiderschapsstijl en HRM-beleid 

Inparagraaf2.2gaanwe inopdeontwikkelingenendifferentiatievandebelang-
rijkste protestantse kerkgenootschappen en we schetsen de ontwikkeling van de
Rooms-katholiekeKerkinonsland.
Inparagraaf2.3gaanwenader inop enkele theorieënover leiderschapen leider-
schapsstijl.Dit onderdeel is gericht op twee dimensies van leiderschap, namelijk
‘taakgericht’en‘mensgericht’.Inparagraaf2.4wordthetHRM-beleidnaderuitge-






graaf 2.6 verantwoordenwijwaarom we leiderschapsstijl enHRM-beleid in één











Bij het kernbegrip ‘christelijke levensbeschouwing’ sprekenwe in dit onderzoek
overdetweehoofdgroepenvankerkenbinnenNederland:protestantsenkatholiek.
Wemakenzoalsgezegdbinnendezehoofdgroepenvankerkenonderscheid tussen








breider behandeld dan die van de katholieke kerken omdat dit onderzoek vooral
gericht is op managers met een protestantse geloofsoriëntatie (zie Introductie).
Hoofdstuk1eindigtmeteenaantalsturendeverwachtingen(paragraaf1.7)waaruit
blijkt datwe vooral verschillen inmanagementopvattingen veronderstellen tussen
managersvandeorthodox-protestantsecategorieenerzijdsenvandeoverigecatego-
rieën anderzijds.De tweede centrale onderzoeksvraag van dit onderzoek handelt
overhetverschiltussenorthodox-enmodern-protestanten.Dehierondergenoemde











hetprotestantisme ‘de beweging van mensen, die telkens opnieuw pogen om radi-
caal terug te keren naar de Bron, Jezus Christus, zoals in de Bijbelse geschriften 
getekend. En daarvan vervolgens getuigenis afleggen (protestari), als het moet tegen 




























ringen worden ook wel aangeduid als ‘evangelisch’ (Polderman,2002), zie figuur
2.2.2.Dekerkgenootschappendiebehorentothetgereformeerdprotestantismezijn
in de twintigste eeuw herkenbaar aan hun specifiekemaatschappelijke oriëntatie,
namelijkineigenmaatschappelijkgeorganiseerdeverbanden,zoalspolitiekepartij-
en,media,maatschappelijkekoepels(onderwijs,zorg,agrarischeorganisaties)enin
werkgevers- en werknemersorganisaties (Polderman, 2002). Binnen het gerefor-





de Nederlandse Hervormde Kerk, de Gereformeerde Kerken (synodaal) en de











4. (oud)GereformeerdeGemeenten(eventueelmet toevoeging inNederlanden/of
Noord-Amerika)(155.000)









kerk.Deze stromingen,modaliteiten genoemd, zijn:deConfessioneleVereniging,
devrijzinnigerichtingendeGereformeerdeBond.DeafscheidingenvandeNeder-
landseHervormdeKerk,dieindeloopvandegeschiedenishebbenplaatsgevonden,








in1909haarofficiëlenaam: ‘GereformeerdeBond totverbreiding enverdediging
vandeWaarheid indeNederlandseHervormde (Gereformeerde)Kerk’.De ‘aan-
hangers’ vandezestromingwildenbinnen‘devaderlandsekerk’blijvenenzichdus
niet afsplitsen. De doelstelling van de Gereformeerde Bond is de verbreding en
verdedigingvande‘orthodoxegereformeerdewaarden’inhetmiddenvandeNeder-
landseHervormdeKerk (Dekker enPeters, 1989).DeGereformeerdeBond heeft
eenaantaleigenorganisatiesenverenigingen.Zijvormtdaarmeeeenvrijsterkge-
organiseerdgeheelbinnendeNederlandseHervormdeKerk.Ditvormtdebasisvoor
een sterke kerkelijke betrokkenheid van deze hervormden, in tegenstelling tot de
hiervoor genoemde ‘confessionelen’ en ‘vrijzinnigen’. Eendeelvandegemeenten
die zich rekenden totdeGereformeerdeBond zijnnietmeegegaan inde hiervoor
genoemde fusievandePKN.Zijhebbenzichverenigd indeHersteldHervormde









Hieruit blijkt dat hunmaatschappelijke betrokkenheid groot en ruimhartig is.Het
gereformeerdekarakterkomt totuiting inhethandhavenvandegereformeerdebe-
lijdenis en eenherwaarderingvanhet calvinistischeverleden.NadeTweedeWe-
reldoorlogkreegmenbinnendeGereformeerdeKerken (synodaal)op theologisch












3. Christelijke Gereformeerde Kerken 
HetkerkverbandvandeChristelijkGereformeerdeKerkenisin1892ontstaandoor
een fusievaneenaantalafgesplitstekerkelijkegroeperingen.Dechristelijkegere-









GereformeerdeGemeenten en van leden van de hervormdeGereformeerdeBond.
MensendietotdatdeelvandeledenvandeChristelijkGereformeerdeKerkbehoren
kunnenalsorthodox-protestantsgetypeerdworden.BinnendeChristelijkeGerefor-
meerdeKerken is de laatste decennia een beweging zichtbaar van eenmoderner
deel,datmeerverwantschapvertoontmetdeNederlandsGereformeerdenenGere-
formeerdVrijgemaakten.Mensendiezich totdeze stroming rekenennoemenzich
overwegendmodern-protestants.

4. (oud) Gereformeerde Gemeenten (in Nederland) 
Deze groep kerken bestaat uit de leden van deGereformeerdeGemeenten (sinds
1907),Oud-GereformeerdeGemeenteninNederland(sinds1948)enGereformeerde
GemeenteninNederland(sinds1953).Hetbetrefthiereentraditionelegroepkerken,














5a. Gereformeerde Kerken vrijgemaakt 
DeGereformeerdeKerkenvrijgemaakt (GKv)hebbenzich in1944afgesplitstvan
de(synodaal)GereformeerdeKerk.Deaanleidingwaseenleerstellingoverdedoop
van kinderen. Inde zogehetenVrijmakingheefthetmeestorthodoxedeelvande
Gereformeerde Kerken zich afgesplitst. Ze vormen een typisch orthodox-
gereformeerdkerkgenootschapmet eenmoderne inslag,uitgaandevandebelijde-
nisgeschriften:deDrieFormulierenvanEnigheid. ‘In vergelijking met de synodalen 












gemaakte kerk’ en de daarbij behorende organisaties.De tendens is zichtbaar dat
men orthodox-gereformeerdwil blijven,maar nietmeer exclusief voor het eigen
kerkgenootschap(Velema,1994).HoeweldeleerbinnendeGKvnogveeltraditio-
neelorthodox-protestantsekarakterelementenheeft,zijnde ledenvandezekerk in
veel opvattingen over het leven in de maatschappij te typeren als modern-
protestants. 
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trokkenheid die bij deze geloofsoriëntatie past. De ‘vrijgemaakte exclusiviteitge-
dachte’ ontbreekt bij de Nederlands-gereformeerden.Zijzijnhiermeehettegenover-
gesteldevandevrijgemaaktenindeopvattingenoverdeeigenorganisaties(Dekker
enPeters, 1989).Hierdoor kan gesteldworden dat demaatschappelijke oriëntatie











opdekerkelijke situatie inNederland, innavolgingvanPetersenDekker (1989),
Veerman(1995)enBult(1997).
Dekerkgenootschappen kunnen in eenmatrix samengebrachtwordenwaarbij een
indeling in orthodox-protestants en modern-protestants mogelijk wordt en hun
onderlinge positionering (Dekker en Peters, 1989) (zie figuur 2.2.2). De
evangelisch-protestantsegroeperingpastnietbinnendegereformeerde traditionele
kerken, maar de geloofsleer is herkenbaar als modern-protestants (Polderman,
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 Nederlands Gereformeerd        



































modern-katholieken,het geloof tot een soort cultureel element isgeworden (Post,





x Vanaf1970 ishetkerkbezoek ende kerkelijkebetrokkenheid vankatholieken
sterkafgenomen(Dekkeretal.,1997:Polderman,2002);
x HettraditionelegeloofinGodisbijveelkatholiekenvooreengrootdeelvervan-











x Veelkatholiekemaatschappelijkorganisatieszijn inde loopvande laatstede-
cenniavande twintigste eeuwopgegaan in algemeneorganisaties (Hellemans,
1988);



































ofmodern zijn.De scores die de respondenten kunnen geven aan de vragen die
behorenbijdeaspectenvandekerkelijkebetrokkenheidzijneenindicatietotwelke
categorie van geloofsoriëntatie men gerekend kan worden. Het kerkgenootschap
waartoemenbehoort iseenbelangrijke indicatorvoorgeloofsoriëntatie, zie figuur















tenvertaling, terwijl de modern-protestanten een diversiteit aan Bijbelvertalingen
lezenen(veelal)nietelkedag.Bijdekatholiekenishet(thuisofpersoonlijk)lezen
vandeBijbelvanoudshernauwelijksgebruikelijk.Hetfacet‘gebruikvandeBijbel’





inNederland een scherponderscheid zichtbaar, zoalsbeschreven indeparagrafen
1.4en1.5.Hetprocesvandeontwikkelingvanditonderscheidwordtaangeduidmet
de termverzuiling:menging zich zoveelmogelijkverenigen inmaatschappelijke





















In dit onderzoek richten we ons op de opvattingen van managers over hun
leiderschapsstijlenHRM-beleid,zie figuur2.1.1.Hetdoelvandezeparagraaf ishet
schetsen van een theoretisch kader over leiderschapsstijl en de operationalisering
daarvantenbehoevevandevragenlijstendeanalyses.
We leiden het gedeelte over leiderschapsstijl in met een overzicht van de
theorievorming betreffende leiderschap en leiderschapsstijl in paragraaf 2.3.2. In
paragraaf2.3.3schetsenwetweedimensiesvanleiderschap,teweten:taakgerichten
mensgericht(BlakeenMouton,1964,1968;Veen,1989).Vervolgensbeschrijvenwe
in paragraaf 2.3.4 beknopt enkele theorieën over leiderschap, gestructureerd in drie
facetten:1.hiërarchischepositionering;2.aansturingvandemedewerkers (opbasis
vanhetmensbeeld)en3.managementrollen (BlakeenMouton,1964,1968;Quinn,
Faerman, Thompson enMcGrath, 1998). Deze facetten vormen de basis voor de
operationalisering van de twee dimensies van leiderschap in de vragenlijst. De
hypothesen over leiderschapsstijl, die handelen over het effect van de





wijze waarop de werknemers functioneren binnen het arbeidsproces (Keuning en
Eppink, 1993; Heil, Bennis en Stephens, 2000; Wennekes, 2006). In de
theorievorming over het leidinggeven, zoals beschreven in de Introductie, is
aanvankelijk gesteld dat de persoon van de leider bepalend is voor het te behalen
resultaat. Later constateerdemen dat andere factoren eveneens hierop van invloed
kunnenzijn.Dezefactorenzijnonderanderedesituatie waarin leidingwordtgegeven
en de opvattingen van de manager over: leiderschap en verantwoordelijkheid van
zowel de werkgever als de werknemers en de mate van professionaliteit van de







publicaties over leiderschap zijn verschenen (Avolio, Bass en Jung, 1999; Alimo-
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MetcalfeenAlban-Metcalfe,2001).DenHartog,MuijenenKoopman(1997)spreken
over ‘nieuw leiderschap’ dat in die periode is ontstaan. Destroomvanpublicatiesisop
ganggekomen,doordatinhetbedrijfslevenveelmeeraandachtwerdgeschonkenaan
hetgeheelvandebedrijfsprestaties:deperformance.Dezepublicatieskunnenintwee
typen onderscheiden worden, namelijk de ‘goeroeachtige’ en de wetenschappelijke
publicatiesdieoponderzoekgebaseerdzijnengerichtop theorievorming.Hoganen
Kaiser (2005) spreken in dit verband over het werk van de goeroes – tamelijk
prozaïsch – over publicaties van ‘troubadours’. Zij zien leiderschap als één van de
belangrijkste onderdelen van de ‘menswetenschappen’ (human-sciences) en tege-
lijkertijd, historisch gezien, als één van de meest ondergewaardeerde en minst
begrepenonderwerpen.Zijvindenleiderschapomtweeredenenbelangrijk.Teneerste,
goede leiders zijn de sleutel tot het succes van de organisatie enmaken dat veel
mensen gelukkig zijn. Ten tweede – nog belangrijker – slechte leiders zijn een
bedreigingvoor zoweldeorganisatie alsvoorhetwelzijnvandemedewerkers.Zij
geven aan dat 65% tot 85% van dewerknemers ontevreden zijnmet hun (slechte)
leidinggevende.
Uit diverse onderzoeken blijkt dat er een positieve relatie bestaat tussen het
leiderschapvandemanagerendeprestatiesvanhetbedrijf.Goedleiderschapleidttot





wordt verondersteld dat vrouwen een andere stijl van leidinggeven vertonen dan
mannen.Ookwordtgekekennaardecontextwaarinde leidinggevendefunctioneert.
Hierbij maakt men onderscheid tussen profit- en non-profit bedrijven of
overheidsorganisaties; tussen typischmannelijkebedrijven (sport, ICT, techniek) en
typischvrouwelijkeorganisaties (gezondheidszorg, kleding- en cosmeticabedrijven).
Overhetalgemeenblijktdatditsoortaspectengeenverschilmaaktinhetleiderschap
ofde leiderschapsstijlvanmanagers (Alimo-Metcalfe enAlban-Metcalf,2001;Van
Engen,VanderLeedenenWillemsen,2001).Overigenswordtdoordeverschillende
onderzoekersaangegevendatinhettoekomstigonderzoekeenverderedifferentiatiein




opvattingen van ondergeschiktenmeten over hun leidinggevenden, soms de direct-
leidinggevende,somsookvanleidinggevendenuithogeremanagementlagen(Alimo-
MetcalfeenAlban-Metcalfe,2001).Daarnaastwordtgebruikgemaaktvaneenonder-
zoeksmethodewaarinde leidinggevendeoverzichzelfantwoordengeeft in een ‘self-




gemeten. In een uitgebreid literatuuronderzoekmet een overzicht van vele leider-
schapsonderzoeken vraagt De Vries (2008) zich af ‘Wat meten we precies?’. Hij 
constateert dat veel onderzoek gericht is op inter-persoonlijke aspecten van het
leiderschap (tussen leidinggevende enmedewerkers),maar tegelijkertijd isookveel
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onderzoekgerichtopnon-inter-persoonlijkeaspecten.Bijdelaatsteaspectenverwijst
hij naar contextuele invloeden, maar ook naar invloeden van onderdelen van de
persoonlijkheidvandemanager.Hijpleitvooreenveelduidelijkeronderscheidinhet









Leiderschapwordt vaak gebruiktom aan tegevenwelk typepersoon iemand is of
welkepersoonlijkheidiemandheeft.Ditvindenweteruginhetpolitieke,kerkelijkeen
maatschappelijke leven. Men spreekt vaak over voorbeelden van ‘groot leiderschap’ 
vanmensen die vele aanhangersweten te inspireren, zoalsGandhi,Mandela, Che
Guevara,Kennedy enMartinLutherKing. Voorveelmanagementgoeroes zijndit
type leiders voorbeelden waarop zij hun publicaties en leiderschapsprogramma’s 
baseren(HoganenKaiser,2005).Inhetwetenschappelijkonderzoekwordteveneens
veelgebruikgemaaktvanaanduidingenvanleiderschapdoor–vaakaanwereldleiders
ontleende – typeringen te geven, zoals charismatisch leiderschap, visionair
leiderschap, inspirerend leiderschap, authentiek leiderschap, servant leadership
(Alimo-Metcalfe enAlban-Metcalfe, 2001;Walumbwa,Avolio,Gardner,Wernsing
enPeterson, 2008). Een bijzondere vorm van leiderschap wordt aangeduid met ‘Level 
5’ leiderschap (Collins, 2001). Dit type leiderschap is gebaseerd op een zeer 
omvangrijk empirisch onderzoek naar topmanagers die hun bedrijf ‘van goed naar 
groot’ hebben gebracht, waardoor het bedrijf op zijn gebied wereldmarktleider is
geworden. Een ‘Level 5-manager’ wordt, opmerkelijk genoeg, gekenmerktdooreen
nederige, bescheiden, voorzichtige, op de medewerkers gerichte persoonlijkheid.
Slechts11managerskondendezekwalificatiekrijgen.Hogan et al. (2005)noemen
deze ‘Level 5’-typering nadrukkelijk onder het wetenschappelijke leiderschaps-
onderzoek en niet bij de publicaties van de ‘troubadours’.  
De ‘ideaaltypische’ aanduidingen van leiderschapsgedrag in termen van typen
leiderschap,waarvan  hiervoor enkele voorbeelden zijn gegeven, kunnen leiden tot
verwarring bij de ‘lezers’. Het is vaak niet geheel duidelijk wat onder het betreffende 
leiderschapstypemoetwordenverstaan.Eeneenvoudigerwijzevanomschrijvingvan
het leiderschap van een manager is mogelijk door gebruik te maken van het
beschrijvenvandestijlvanleidinggeven,deleiderschapsstijl(VanEngenetal.,2001;













de leiderschapsschalen vormgeeft met ‘typen leiderschap’ en een richting die het 
leiderschap beschrijft met behulp van ‘stijlen van leiderschap’. De benadering van 
typen van leiderschap is veelal gebaseerd op een leiderschapsschaal die in 1985
ontwikkeld is door Bass en Avolio en naderhand door de ontwerpers zelf werd
bevestigd in1999 (Avolioetal.,1999).Zijhebbeneenschaalontwikkeldmet twee
typen leiderschap, te weten: transactioneel en transformationeel leiderschap, de
zogenaamdeMLQ(MultifactorLeaderschipQuestionnaire).Erzijndiversevarianten
ontwikkeldopdeMLQeninvelevariantenwordtdezeschaaltoegepast(DenHartog
et al.,1997).Transactioneel leiderschapheeftbetrekkingopde transactiedieplaats
vindt tussen demanager en de ondergeschikte, namelijk betreffende het werk dat




‘extern-georiënteerd’ en transformationeel leiderschap met ‘intern-georiënteerd’(Den
Hartog,etal.,1997;Avolioetal.,1997;Alimo-MetcalfeenAlban-Metcalfe,2001).
DenHartog et al. (1997) hebben een derde leiderschapstype toegevoegd, namelijk
‘laissez-faire’ leiderschap. Dit laatste type heeft in de onderzoeksliteratuur geen 
belangrijkeplaatsgekregen.
Arnold,Arad,RoadesenDrasgow(2000)hebbendeMLQ links laten liggeneneen
nieuwe schaal ontwikkeld, de Empowering LeadershipQuestionnaire (ELQ).Deze
nieuwe leiderschapsschaal isontwikkeldomdater,aldusdeauteurs,volgensnieuwe
concepten gewerkt wordt. In tegenstelling tot voorheen in de traditionele
organisatiestructuurwordenzoveelmogelijkmanagementlagenverwijderdenkrijgen
teamsveeleigenverantwoordelijkheidvoordeuitvoeringvanhetwerk.Menspreekt
vanzelfsturende,semi-autonomeof ‘empowered’ teams. Dit vraagt een geheel ander 
leiderschapendusookeenanderwetenschappelijkonderzoeksinstrument.

De tweede benadering van leiderschap betreft het onderscheid in ‘stijlen’ van 
leiderschap. In de literatuurworden steeds twee dimensies aangegeven: taakgericht
(task-oriented)enmensgericht(relation/people-oriented)(Syroit,1979;VanEngenet
al., 2001;Koene et al., 2002).Deze twee leiderschapsdimensiesworden steeds als
twee onafhankelijke dimensies gezien in een tweedimensionaal model.Met enige
‘vrijmoedigheid’ kan men de twee leiderschapstypen van Bass en Avoliovergelijken
met de twee genoemde leiderschapdimensies: transactioneel leiderschap past bij de
taakgerichte dimensie en transformationeel leiderschap is herkenbaar in de
mensgerichtedimensie.BassenAvolio,die in tegenstelling toteerdereopvattingen,
ervan uit gaan dat de twee typen leiderschap twee dimensies zijn in een
tweedimensionaal diagram, vinden zelf echter dat het verschil te groot is om de
hiervoor genoemde vergelijking te kunnenmaken (DenHartog et al., 1997a/1997;
Alimo-MetcalfeenAlban-Metcalfe,2001).
De benadering waarin wordt uitgegaan van de twee onafhankelijke
leiderschapsdimensies, is voornamelijk gebaseerd op de Supervisor Behaviour
DescriptionQuestionnaire (SBDQ),welke in1979doorSyroit inhetNederlands is
vertaald. In deze leiderschapsschaal zijn de twee dimensies herkenbaar van het
managementdiagram vanBlake enMouton (1964; 1968).Deze benadering past bij
 62
uitstek bij ons onderzoek. We krijgen daardoor een schaal met een duidelijk
herkenbare en voor veelmensen interpreteerbare typering van de leiderschapsstijl.
Vanwegehetdoelomde relatievan tweekernbegrippenmet levensbeschouwing te
onderzoeken,heefteenzoeenvoudigmogelijkeleiderschapsschaalonzevoorkeur.Dit


















ringvande taak legt.Een tweededimensie is de ‘zorg voor de mensen’, degenen
binnendeorganisatiediedeproductieuitvoeren.Hetderdekenmerk,dehiërarchie,
wordtuitgedrukt in dewijze (stijl)waaropde twee dimensiesmet elkaarworden










Hetdiagramgeeft inzicht inde (dominante)maniervandenkenvande leidingge-
vende:zijnleiderschapsstijlenheeftgeenbetrekkingopdeproductieresultaten.Het
gaat hierbij om de mate waarin een bepaalde ‘zorg voor…’ in de leidinggevende 













van demanager gebaseerd zijn op diens fundamentele opvattingen van hem.Wij
delendezeopvattingvanBlakeenMouton,zoblijktuithetonderwerpvanonson-
















gulerend optreden, realistische grenzen stellen aan vraag van organisatie en inzet
vanmedewerkers),veiligstellen(medewerkersnietaan(te)groteverleidingenbloot
stellen)(Kaptein,2002).(Kaptein gebruikt de term ‘sterke hand, maar wij achten de 
term ‘harde hand’ meer passend bij de inhoud).
Volgens de Regel van Benedictus dient de leidinggevende altijd barmhartigheid
belangrijkertevindendanrechtvaardigheid. Hierdoor worden de ‘zwakkeren’ in de 
organisatiebeschermd.Hijdientallesmetzoveelmaatgevoelteregelen,datervoor
de ‘sterken’ voldoende uitdaging blijft en dat de ‘zwakkeren’ niet worden afge-
schrikt(Vromen,2002).Kaptein’sbeeldenvandedriehandenzijnherkenbaarinde
driehiervoorgenoemdeuniverselekenmerkenvandeorganisatie(BlakeenMouton,
1964):dehardehand past bij de ‘productie’, de zachte hand past bij ‘mensen’ en de 
beschermende hand past bij ‘hiërarchie’.Kapteinverbindtaanelkvandezekarakte-
ristieken een persoonlijke eigenschap, die – net als de karakteristieken – bij een
integere manager met elkaar in balans zijn. De ‘harde hand’ heeft als persoonseigen-
schap: constructief; bij de ‘beschermende hand’ hoort de eigenschap ‘betrouwbaar’ 

















linge arbeidsverhoudingen (Witteveen,2009).Dezedimensiekan resulteren in
eenverhoudingwaarbijhetverantwoordingverschuldigdzijnvaneenonderge-
schikteaaneen leidinggevendemeersteuntopzijnvertrouwen indiemeerdere
danopgehoorzaamheid(Kaptein,2002).‘Zorg voor de mensen’kanzichuiten





De leiderschapsstijl van eenmanager wordt tezamen bepaald door de dimensies
‘taakgericht’ én ‘mensgericht’, of zoals hiervoor is geschreven, door de combinatie 
vanzijnscoreopelkvandetweedimensies(Koeneetal.,2002).
De combinatie van de mate waarin de manager ‘zorg voor het product’ heeft énde
‘zorg voor de mens’ tot uitdrukking brengt, leidt tot een groot aantal van elkaar
verschillendeleiderschapsstijlen.Opbasisvandezedimensieswordentweevariabe-
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  GERING Focusopprestatie:taakgericht GROOT
                    Harde hand **) 

Figuur 2.3.2 Twee dimensies van leiderschap (Blake en Mouton, 1964, 1968; Veen, 
1989; *) Den Hartog et al., 1997a; **) Kaptein, 2002)  

Beidedimensieszijnvariabelenmetdepolariteiten ‘gering’en ‘groot’.Deze twee




2. Eenstijl(9,1)diesterkproductie/taakgericht isenwaarbijnauwelijkssprake is
vanaandachtvoordewerknemers;
3. Eenstijl (1,9)van ‘de gezelligheidsvereniging’metveelaandachtvoordeme-
dewerkersennauwelijksaandachtvoordeproductie/taak;
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Voor het onderzoek dienen deze twee dimensies vertaald teworden naar concreet
gedragvandemanager.Voordezeoperationaliseringvandedimensiesbaserenwe
onsopdehiervoorgenoemdedrieuniverseleorganisatiekenmerken:doelen,mensen
en hiërarchie. De leiderschapsstijl van een manager blijkt uit de wijze waarop
invullingwordtgegevenaandedriehiernabeschreven facettenvan leiderschap,die




In de loop van de geschiedenis zijn verschillende theorieën over leiderschap
ontwikkelddie steeds een andere invalshoekhebbenofop een ander aspectvande
leiderschapsstijl het accent leggen.Het accent kan bijvoorbeeld gelegdworden op
kenmerkenvandeleider,opdecontextwaarinleidingwordtgegevenofopdewijze
waarop demanager zijn rol invult (Ten Bos, 2000).Wij zien in de verschillende









Figuur 2.3.3 Leiderschap onderverdeeld in drie facetten 

Devolgendebeschrijvingvan leiderschapstheorieën indriefacetten iseenstap inde
operationaliseringdaarvan tenbehoevevandevragenlijst,die inhoofdstuk3wordt
uitgewerkt.Nogmaals gezegd: elk facet bevat aspecten die of taakgericht zijn of






































Beide dimensies dienen gezien te worden, zoals blijkt uit figuur 2.3.2, als een continu-
üm met als uiterste waarden zeer weinig en zeer veel 

1. Hiërarchischepositionering




Bij de aansturing van het personeel hoort controle.Controle en hiërarchie lijken
equivalent te zijn.Hiërarchie gaat vooraf aan interactie tussen leidinggevende en
medewerker, zonder zeggenschap kan niet aangestuurd en gecontroleerd worden
(Kaptein,2002).
Hieronder wordt de hiërarchische positionering in de verschillende leiderschaps-
typenuitgewerkt.
 
Hiërarchische positionering in verschillende leiderschapstypen 
Bij de klassieke benadering van leiderschap spreekt men over de indeling in de
volgende typen: autoritair leiderschap, democratisch leiderschap en laissez-faire
leiderschap.Het laatste typewordtsomsgenoemd,maarkomt indepraktijkvrijwel
nietvoor (DenHartog et al.,1997;Hardjono enKlamer,2005).Bijdeze typologie
wordtuitgegaanvaneenééndimensionaalmodel.Eenhogescoreopdedimensiedat








van de medewerkers wordt niet bevorderd. Een afhankelijkheid van bevelen en
aanwijzingen van bovenaf wordt in de hand gewerkt. De medewerkers tonen als














werknemers (Horst en vanWees, 1990).Eenmanager die op basis van een klein
machtsverschilleidinggeeft,vindthetnietzobelangrijkomveelmachtuitteoefe-











sche positionering’ uitgewerkt in devolgendeaspecten:
x Opvatting over machtsverhoudingen 
De stijl van leidinggeven van demanagerwordt voor een groot deel bepaald
door zijn opvattingen over demachtsverhouding tussen hem en zijn onderge-
schikten(Robbins,1993);








we samen in het woord ‘aansturing’. Hierbij passen concrete opvattingen over
autonomie, controle, directe supervisie en het handhaven van regels en
voorschriften. Aan het eind van de vorige eeuw is er steedsmeer aandacht aan
ethischeenmorelevraagstukkenvanhetmanagementgeschonken,zoalsbeschreven
















hetmensbeeldalsonderdeelvande levensbeschouwingeenbelangrijke rol (Veer-




sieoverdegoedheidofslechtheidvandemensen. Hij is van mening dat ‘goed of 





















mens is lui, heeft een afkeer van werken en moet derhalve bij voortduring
aangespoord en gecontroleerdworden.Mensenwordenmet straf bedreigd als zij
nietdoenwatvanhenwordtverlangd.Demensisbinnendezetheorienietinstaat
tothetdragenvanveelverantwoordelijkheid,isweinigcreatiefinzijndenkenen in
het zoeken naar oplossingen.Demensmoet door de leidinggevende aangestuurd
worden, bijvoorbeeld door (geprogrammeerde) instructie.Mensen hebben weinig
ambitieenzijnvooralgerichtopveiligheid.
 
Theorie Y  
DeTheorieYgaatuitvaneenpositiefmensbeeld:demensiseencreatiefhandelend
wezen,datmogelijkhedenenkwaliteitenheeftomnaareigenbevindentehandelenin
de richting van de gestelde doelen: de leidinggevende ziet de medewerker als





goede verhoudingen zijn evenzeer een stimulans.  Iedermens is in zekere zin een
leider.

Gevolgen van Theorie X of Theorie Y voor het managersgedrag 
De leiderschapsstijl van Theorie X wordt gekenmerkt door eenrichtingverkeer,
ondergeschiktheid, dwang, controle en straf.Het leiderschapstype is autoritair van
aard.HandeltdeleideropbasisvanTheorieX,danontstaathetgevaardathijineen




inspraak,medezeggenschap, verantwoordelijkheid enmogelijkheden tot ontplooiing
vandemedewerker,aanmoediging,betrokkenheidenbeloning.PetersenWaterman
(1982)schrijvenhieroverinzowelpositievealsnegatievezin:‘Terwijl in het rationele 
managementmodel de top-down benadering geheel overheerste, ontaardde 
McGregor’s ‘sociaal model’ in handen van zijn verblinde volgelingen in bottom-up 
leiderschap, een poging de omwenteling in het bedrijfsleven tot stand te brengen via 
de afdeling opleidingen’.McGregorhadditgevaarvoorzien,geletopzijnopmerking:
‘de vooronderstellingen van Theorie Y betekenen niet, dat er geen ruimte is voor 
gezagsuitoefening, maar enkel dat gezagsuitoefening niet voor elk doel en onder alle 
omstandigheden geschikt is’ (PetersenWaterman,1984;Heiletal,2000).Opgrond
van deze opvatting vanMcGregor kan een bevestiging gevondenworden van een
tweedimensionaalmodelvanleiderschap.





x TheorieY veronderstelt een hogemate van inzet en verantwoordelijkheid van
medewerkersenpastbijdedimensiemensgericht.
Aan de hand van de hierboven beschreven theorieën is het facet ‘aansturing van
medewerkers’concreetgemaaktinhetaspect:
x Opvatting over verantwoordelijkheid en controle van het personeel.  
Eenmanagerkandeopvattinghebbendatzijnwerknemersveelsturing,controle


















Quinn et al. (1998) beschrijven acht leiderschapsrollen enwerken deze als volgt
naderuit:
a. De bestuurdersrol: Eenmanager in de rol van bestuurder kenmerkt zich door






b. De producentenrol: Managersdiedezerolvervullen,zijnsterktaakgeoriënteerd
enrichtenzichophetuitvoerendwerkendeproductieresultaten.Dezerolwordt
gekenmerktdoordewijzewaaropdemanagerdemedewerkersaanstuurttothet
leverenvanhogeproductiviteit.Aansturen en controleren zijndebelangrijkste
vaardighedenvandemanagerindeproducentenrol;
c. De coördinatorrol: Bijderolvancoördinatorishetdetaakvandemanagerom
ervoor tezorgendatdewerkstroom soepelverlooptendatactiviteitenworden
uitgevoerd,meteenminimumaan spanningenenconflicten tussen individuen,
werkgroepenofwerkeenheden.Plannen,organiserenzijndebelangrijkstevaar-
dighedenvandeleidervolgensdecoördinatorrol;
d. De rol van controleur: Eenmanagerinderolvancontroleurweetwatergaande





e. De mentorrol: Dementorrolschenktaandachtaanhetwelzijnvandeindividuele
werknemers,aanhetteamwerkenaandebetrokkenheidvanwerknemersbijen
participatie in de besluitvorming.Dementorrol is gericht op individuele ont-
plooiingvandewerknemer.Kernvaardighedenvandezerolzijncoachen,moti-
verenencommuniceren;
f. De stimulatorrol: De manager met de rol van stimulator werkt proces-
georiënteerdenbouwtaaneenonderlingesamenhangbinnenhetteam.Erisop
zijn afdeling sprake van een grote openheid en saamhorigheid. Belangrijkste
kernvaardigheden bij de rol van stimulator zijn: het kunnen coachen van een
team,eenparticiperendebesluitvormingtotstandkunnenbrengenenconflicten
kunnenbegeleiden;








handhaven.Debemiddelaaronderhandeltoverde inzeten is instaatomsamen
met dewerknemers overeenstemming te bereiken over de door de organisatie
vastgelegdedoelen.Samenmetdeinnovator,dieveranderingenenbeterewerk-
methodeninvoert,weetdebemiddelaardezeideeëneffectieftepresenterenente
verkopen.De taakvandebemiddelaarvereist zoweldevaardigheden van een
coacheneenmentor,alsdeanalytischeenleidinggevendevaardighedenvaneen
controleureneenbestuurder.
De roldefinitiesvanQuinn et al. zijnonder tebrengenbijde tweedimensiesvan
leiderschap:
x Dedimensiewaarbijderollenvandebestuurder,deproducent,decontroleuren





Invulling van de rol als manager 
Hetgedragbinnenorganisatiesbestaatuitdeuitvoeringvande takendieelkeme-
dewerker indeorganisatieverricht.Demanagerheeftdaarbij zijn leidinggevende
taakwaarinhijopzijneigenkenmerkendewijzeinvullinggeeftendaarmee´zijnrol
alsmanager´vertolkt(KoppensenVeenma,2002).Hierbijtoonthijnietalleenzijn
visie,maar ook zijn opvattingen over zijn kernvaardigheden als leidinggevende,
hetgeen ten behoeve van de vragenlijstwordt geoperationaliseerd in de volgende
aspecten:
x Opvatting over de eigen leiderschapsrol 
Derespondentkanbijhetinvullenvandeenquêteaangevenhoehijzichzelfbe-
schrijftintermenvanrolbeschrijvingen;






Inparagraaf1.7,waarin we ‘sturende verwachtingen’ beschrijven,wordtaangege-
vendatereenverbandzoukunnenbestaantussendechristelijkelevensbeschouwing
vandemanagerenzijn leiderschapsstijl.Deze sturendeverwachtingenvormende
basis voor de hypothesen.We veronderstellen dat het geloof van de christelijke
managersvaninvloedisophunopvattingenoverleidinggeven.Vooralbijdeprotes-
tantse geloofsleer speelde vooral in het verleden de opdracht tot hardwerken en
gehoorzaamheideenveelsterkereroldantegenwoordigbijdemeestechristenen(zie





Op grond van de hiervoor in dit hoofdstuk beschreven theorieën over levensbe-
schouwing en leiderschapsstijl hebben we de volgende hypothesen geformuleerd
metbetrekkingtotde opvattingen over de leiderschapsstijl:
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
1) Christelijke managers hebben in hun leiderschapsstijl een gelijke mate van 
taakgerichtheid als niet-christelijke managers. 
 
2) Christelijke managers vertonen in hun leiderschapsstijl een hogere mate van 
mensgerichtheid dan niet-christelijke managers. 





zaamheid, gehoorzaamheid,met als basis een pessimistischmensbeeld, zijn ken-
merkend voor de orthodox-protestantse geloofsoriëntatie.Demodern-protestanten
nemenmoderneopvattingenvandeomgevingover,waardoorhunmensbeeldover-
eenkomstenvertoontmetdatvanniet-christenen.Daarnaastkanverondersteldwor-
den dat de opdracht tot naastenliefde een extra invloed heeft op de leiderschaps-
opvattingen.Op grond van het bovenstaande hebbenwe de volgende hypothesen
geformuleerd:
 
3) Orthodox-protestantse managers vertonen in hun leiderschapsstijl een hogere 
mate van taakgerichtheid dan niet-christelijke managers. 
 
4) Orthodox-protestantse managers vertonen in hun leiderschapsstijl een lagere 
mate van mensgerichtheid dan niet-christelijke managers. 
 
5) Modern protestantse managers vertonen in hun leiderschapsstijl een hogere 
mate van mensgerichtheid dan niet-christelijke managers.  

2.4HRM-beleid
In deze paragraaf besprekenwe het derde kernbegrip van ons onderzoek:HRM-
beleid.Inparagraaf2.4.1beschrijvenwedeveranderingvanpersoneelsmanagement
naarHumanResourceManagement.Inparagraaf2.4.2gevenweeenoverzichtvan
de ontwikkeling vanHRM en een perspectief voor de toekomst. Paragraaf 2.4.3
handeltoverdetweedimensiesvanHRM-beleid:controlgerichtencommitmentge-
richt.Vervolgens geven we de theoretische inbedding van deze twee dimensies.
Dezedimensiesvormende theoretischebasisvanonsonderzoekvoorhetkernbe-




















tie als eengeheelvanprocessen’ leidt tot een (strategisch)HumanResourceMa-
nagement(Legge,1995;Boselie,2002).
Het kernverschil tussen personeelsmanagement enHRM kan omschrevenworden
alshetverschiltussenkortetermijnbeleidenstrategischlangetermijnbeleid.Bijhet
traditionele personeelsbeleid wordt ‘slechts’ aandacht geschonken aan de vraag:
‘Hoe krijg ik het voor elkaar dat het personeeldoetwatikwil?’(compliance)enbij
hetHRM-beleid draait het om de vraag: ‘Hoe kan het personeel zich verbindenaan
dedoelstellingen vandeorganisatie enop gronddaarvanvolledige inzet geven?’
(commitment)(Legge,1995;DeNijs,2000;Boselie,2002).Defocusvanhetperso-








erkenning en aandachtgegeven aande individualiteitvan elkemedewerker.Hier-
door ontstaat ruimte voor toekenning van individuele strategischewaarde aan en
verschilinbehandelingvanindividuelewerknemers(Schoemaker,2004a).Dehier-
voor geschetste inhoud van hetHRM-beleid is een globale beschrijving, die een
naderepreciseringbehoeft.Weverwijzenhiervoornaardebeschrijvingvandetwee
HRM-modellen: hetHarvard- en hetMichigan-model in paragraaf 2.4.2.Daaruit
blijktdaternieteenduidigoverHRMgedachtwordtendatverschillendeelementen
uit ‘Personeelsmanagement’ nog steeds een belangrijk onderdeel van HRM(Michi-
gan-model)vormen,zoals:externecontrole,complianceencentralisatie.
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naar: De Nijs, 1992/2000; Legge, 1995; Boselie, 2002 

Dewijzewaarop demanager hetHRM-beleid vormgeeft, kan beïnvloedworden
doordesociaal-economischeenculturelecontextwaarindeorganisatiezichbevindt







organisatiehaarstrategischedoelstellingen realiseert in relatie totdebelangenvan
diversegroepenbelanghebbenden enwelkepositiedewerknemersdaarinkrijgen.
HumanResourceManagementkanalsvolgtgedefinieerdworden:
‘HRM is een onderscheiden benadering van personeelsmanagement welke competi-
tief voordeel tracht te behalen door de strategische benutting van sterk gecommit-
teerde en capabele arbeidskrachten door gebruik te maken van een geïntegreerd 
scala van culturele, structurele en personele technieken’(DeNijs,1999)of
‘HRM heef betrekking op managementbesluitvorming omtrent beleid en activiteiten 
die de arbeidsrelatie vormgeven omwille van het realiseren van strategische indivi-
duele, organisatie- en maatschappelijke doelstellingen’(Boselie,2002).Devolgen-
deveronderstellingen liggenaan beidedefinities tengrondslag:medewerkerszijn
één van de belangrijkste organisatiemiddelen (‘assets’) (Beer,etal.,1984b) enzij
zijn ‘manageable’ (te beheersen) en het HRM-beleiddientintegraalingezettewor-
den,waarbijde traditionele verhoudingen tussen ‘baas’ en ondergeschikte vervan-
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gen worden door nieuwe collegiale verhoudingen. Alleen coherent en consistent







school’ (Beer et al., 1984;1984a).Deze benaderingen ofmodellen zijn genoemd
naar invloedrijke universiteiten waar zij zijn ontwikkeld. Het onderscheid tussen
beidebenaderingenheeftbetrekkingopdevormgevingen invullingvanhetHRM-
beleid (zie figuur2.4.3).Er is eengroot aantalpublicatiesoverHRM verschenen
waarin door verschillende auteurs is gereageerd opde twee basisHRM-modellen
(Paauwe,2009).Uitcombinatiesvaninzichtenuitbeidemodellenzijndiversetheo-















ment centraal: selectie, beloning, beoordeling en (vakgerichte) ontwikkeling (De
Nijs,1999).
HetMichigan-modelwordt ookwel aangeduidmet StrategischHumanResource
Management(SHRM),vanwegedestrategischeorganisatiedoelenalsdragervanhet
HRM-beleid (Fombrun et al., 1984).Het beleid en de instrumenten op deze vier






x Hetsleutelwoord ‘inpassen’ (‘fit’),datwilzeggen:hetHRM-beleidmoet inge-
pastwordenaandestructuur,dewinstgerichtebedrijfscultuurendebedrijfsdoe-
len;
x De individuelewerknemermoetzichaanpassen(‘compliance’) aanhetproduc-
tieproces. De ‘aanpassende’ medewerkers worden toegerust met vaardigheden en 
kennisomdefunctieoptimaaltekunnenvervullen(Legge,1995);




Bij deMichigan-benadering past bij uistek het ‘Control-HR werksysteem’. Deze 
benaderinggaatuitvan(DeNijs,1999):
x De verwachting dat de personeelsstrategie die ‘matcht’ met de ondernemings-
strategie zal leiden tot eenmeer succesvolle prestatie van de onderneming in
haartotaliteit;





x De veronderstelling dat in onderlinge samenhang ontwikkelde instrumenten
leidentoteenhogereenbetereprestatievandemedewerkers;
x De veronderstelling dat elk afzonderlijk beleidsgebied van personeelsmanage-
mentdirectkanwordengerelateerdaandeprestatievanzoweldewerknemerals
deonderneming.
Samenvattend kan gesteld worden dat hetMichigan-model benadrukt datHRM-
beleideenonderdeelisvanhetstrategischmanagementgerichtopdebedrijfsdoelen.
Debelangenvandeaandeelhouders(shareholders)zijnvanhetgrootstebelang.Het
vraagstukvandegelijkwaardigheid en integratievanpersoneelsmanagement inde
strategischebeleidsvoering lijktinditmodel,aldusDeNijs(1999),naardeachter-
grondtewordengedrongen.
Ditmodelwordt ookwel de harde versie vanHRM-beleid genoemd,waarbij de










van stafspecialisten (DeNijs, 1999). DeHarvard-benadering is erop gericht dat
rekeningwordtgehoudenmetallebelangengroepenennietalleenmetdeaandeel-
houders (shareholders). Alle belanghebbenden kunnen evenals de organisatie-
omstandigheden invloed hebben op HRM-beleidskeuzes. De menselijke inzet is
meerdanalleenmaareentechnischeinput.DeHRM-beleidskeuzeshebbeneffectop
deHR-uitkomstenzoalscommitment,competentiesvanmedewerkers,congruentie
(overeenstemming in doelen) vanmedewerkers en leidinggevenden en als vierde






x Ontwikkeling van beloningssystemen, waarin productiviteitsontwikkeling is
meegenomen;
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Het Harvard-model kan gekarakteriseerd worden als het model dat past bij het
‘commitment-HRwerksysteem’. 
DeHigh-commitment(Harvard)benaderinggaatuitvan(DeNijs,1999):




x De veronderstelling dat deze nieuwe arbeidsconcepten leiden tot integratie en
hogecommitmentvanwerknemers;
x De aanname dat sterk geïntegreerde en betrokken werknemers een betere en
hogereprestatieleveren;








scheondernemingsplannen.Bijditmodel staatdeontwikkeling van competenties
centraal.Erwordtgekekennaarhetaanwezigpotentieelenopbasisdaarvanwordt
bepaaldwelke structuur en strategie daarbij passen. Erwordt gestreefd naar een
samenbindende organisatiecultuur. Het Harvard-model wordt ook wel de zachte















ven van de literatuur die in de voorgaande jaren is verschenen, door ondermeer




Er verschenen veel publicaties,waarovermen zich soms afvroeg of deze konden
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Men spreekt over ‘de kilte van het strategisch management’ en ‘met strategisch
managementkomthetnooitmeergoed.Debeoefenarenvanditvakbevindenzichin
een collectieve depressie’(TenBos,2002).Veel–aldannietwetenschappelijke–




‘Human ResourceManagement, what next?’. Ten Bos (2002) geeft aan dat het




(wetgever),ondernemingsraden en vakbondenveel invloedhebben indevormge-
vingvanhetHRM-beleid,veelmeerdaninAmerikaenEngeland(DeNijs,1992).
Men spreekt over respectievelijk het Rijnlandsmodel (West-Europa) en hetAn-
gelsaksischemodel (Engeland enAmerika). InhetRijnlandsmodel is sprakevan
homogenisering van de organisaties voor wat betreft HRM-beleid. Organisaties
kunnenzichnauwelijksmeervanelkaaronderscheidenenuithetHRM-beleidcon-
currentiekrachtputten(Boselieetal.,2001a;Boselie,2002).HRM-performance,dat
inAmerika bij best-practice bedrijven vertoondwordt, – ondermeer betreffende
medezeggenschap, werknemersparticipatie, personeelszorg – is in Nederland (en
diverseWest-Europeselanden)gemeengoedgeworden.Dit verschijnsel wordt ‘new 
institutionalism’ genoemd(Boselie,2002).
DeSERspreektinhaarbulletin(Bennink,2009)overeencome-backvanhetRijn-
landsmodel.HetAngelsaksischemodelheeft inde afgelopen jarendeboventoon
gevoerd,maarditbrengtop langere termijnvolgensdeSER ‘alleen maar onheil’. 
Doordeeconomischecrisisvan2008vindteenheroriëntatieopbelangrijkewaarden
plaats en is een focus op winst voor aandeelhouders minder vanzelfsprekend. ‘Het 
gaatomdeondernemingdiehetvizieropdelangetermijnheeftgerichtendebelan-
genvanpersoneel,klantenenaandeelhoudersbehartigt’ aldus Elverding, een oud-
topmanvanDSM,geciteerdinhetSER-bulletin.DeSERgeeftaandatveelbestuur-
dersvanNederlandseondernemingen eenvoorkeur zoudenhebbenvoorhetRijn-
landsmodel,maar dat zij door depraktijk (druk van de aandeelhouders) naar de
Angelsaksischekantwordengedrongen.Hierbijwordtondermeergewezenopde
hogewinstenendividenden,grotebonussenenhogetopsalarissen.Dehuidigeeco-
nomische crisis brengt een verandering vanmaatschappelijke visie op deze ver-
schijnselenteweeg.OpgrondvandewenselijkheidvoorhetRijnlandsmodelende
weerbarstigedrukvandepraktijknaarhetAngelsaksischemodelwordteencombi-
natie van deze tweemodellen voorgesteld als een goedmodel voor de toekomst.








zien als één van de vele bedrijfsmiddelen (‘assets’)ofalséénvandeenergiebronnen
(‘resources’),dusnietalsmiddel,maaralseenbelangrijkedoelstellingvanhetbe-
drijf.Erdient sprake te zijnvanwaardetoevoeging:HumanCapitalManagement;
HumanTalentManagement(Lievens,2006).

Corporate Social Responsibility: HRM’s next!
Op de vraag: ‘HRM, what next?’ wordt door Schoemaker, Nijhof en Jonker (2006) 
eenduidelijkantwoordgegeven.ZijzijnervanovertuigddatHRMeensleutelrol
dienttevervullenbijhetverderuitbouwenvandenieuwebenaderingvanbedrijfs-
processen, die vanaf omstreeks 2000 wereldwijdmeer enmeer gangbaar wordt.
DezebenaderingwordtalsCorporateSocialResponsibility(CSR)aangeduid,watin
het Nederlands vertaald wordt met Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen
(MVO)(CooymansenHintzen,2000;KotlerenLee,2005).CSR–ofMVO–iseen
holistischebenaderingvandeorganisatie,waarbij zowelde interne alsde externe
oriëntatiedeeluitmakenvandebeslissingsgebieden.Het iseenbenaderingwaarbij
de organisatie gericht is op het behalen van economische, sociale en ecologische
winst: profit, people en planet (oftewel:markt,mens enmilieu). In de literatuur
wordt dit geheel aangeduid met ‘triple bottom line’ of ‘triple P’. Dezedriewaarden
zijnvanaf2000 in toenemendematemetelkaarverweven (CooymansenHintzen,
2000;Kaptein2002).







het begrip ‘people’ vanMaatschappelijkVerantwoord ofDuurzaam ondernemen.
Duurzaamondernemen (oftewel sustainablebusiness)wordtvaak afwisselend ge-
bruiktvoorMVO.Metduurzaamheidwordtgedoeldopeenzodanigewijzevorm-
gevenaandebedrijfsprocessenen -productiedatdeeffectenoplangere termijn,of
voor de ‘volgende generatie’ positief merkbaarzijn.









Een sleutelrol voorHRM bij de verdere implementatie vanCSRwordt eveneens





medewerkers aan dezewaarden.HRM dient volgens hen hierbij een leidende en
coördinerenderol tevervullen.CorporateSocialResponsibilityofMaatschappelijk
VerantwoordOndernemen betrekt nadrukkelijk het domein van de ethiek bij het
gehele proces van de bedrijfsvoering en bij alle beleidsbeslissingen die genomen
worden.Ookdeuitvoeringvanhetdagelijksewerkvraagtvaakomeenafwegingdie
gerelateerdkanwordenaandewaardenvandeorganisatie.Nietvoornietswordter






het uitoefenen van het zogenaamde ‘moral management’ (Fisscher, Nijhof en
Steensma, 2003).Deze vorm vanmoreelmanagement geeft demogelijkheid van
managers om hun levensbeschouwing te verbinden aan hunmanagementpraktijk,
waarbij zij een geloofs-georiënteerd antwoord zoeken op hun ethische dilemma’s 
(Graaflandetal.,2000).HoekstraenCrijns(2008) spreken zelfs over de ‘spirituali-
teit van maatschappelijk verantwoord ondernemen, met als kernbegrippen ‘barmhar-
tigheid en gerechtigheid’.
Schoemaker et al. (2006) schrijven over een ‘nieuw management’ dat sterk gericht is 
op de verdere implementatie van de waardenoriëntatie in alle bedrijfsprocessen.
Doordesocialeverantwoordelijkheidvandeorganisatie(CSR)enhetsociaalkapi-
taal in een breder perspectief van het ‘waardendomein’ te plaatsen wordt HRM in 




In de ‘triple P’-begrippenprofitenpeoplezijnde tweebasisbenaderingvanHRM
herkenbaar: deMichigan- (profit) en deHarvard-benadering (people).Deze twee
benaderingen kunnen gezienworden als twee dimensies vanHRM-beleid, in een






bedrijfsethiek enHRM zou een antwoord kunnen geven op de vraag naar verder
onderzoek(Schoemakeretal.,2006).Vooralsnoggaanweinonsonderzoekverder














2.4.1(Boselie,2002;Schoemaker,2006). De termen ‘control’ en ‘commitment’ zijn 
kernwoorden inde theorieomtrentHRM-beleid.Met de term ‘control’ wordt ver-
wezen naar een ‘werksysteem’ waarbij de termen: controle, beheersing, sturing,
volgzaamheid,direct toezichtenvrijheidsbeperkinghoren.Inditverbandwordtde
aanduidingHighPerformanceWorkSystem (HPWS)gebruikt (Boxall enMacky,
2009).Het ‘commitmentwerksysteem’ alsstrategiebevatwoordenzoalsbetrokken-
heid,toewijding,identificatie,wederkerigheid,participatie.Ditwordtaangeduidmet
High Commitment Work System (HCWS) of High Involvement Work System
(HIWS).WehebbenvanwegededuidelijkheidgekozenomdeEngelsetermenindit
proefschrift tehanteren inplaatsvanNederlandsevertalingdaarvan (Schoemaker,
2003).WevindeneenNederlandswoordaltijd tekortschieten,omdatdewoorden





























Figuur 2.4.1 Twee dimensies HRM-beleid (Boselie, 2002) 

NaastdebovenstaandebeschrijvingvanBoselie(figuur2.4.1)vindenweeenbeves-
tigingvoordekeuzevaneen tweedimensionaalmodel inandere literatuur(o.a.De
Nijs,1992;Legge,1995;Verheul,2003).Hetmodeluitfiguur2.4.1suggereertnog




te achterhalen of er sprake is van een ééndimensionaal of een tweedimensionaal
model.Het ‘beroemde’ artikel van Walton (1985) geeft eensuggestievooreenmo-
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tomie tussen ‘hard’ en ‘zacht’, tussenhetMichigan-model enhetHarvard-model,
misleidendkan zijn. Inde literatuurwordt, zoalsgezegd, controlvaak verbonden
met hetMichigan-model en commitment is duidelijk herkenbaar in hetHarvard-




















Figuur 2.4.2 Twee dimensies van HRM-beleid 

VoorhetontwikkelenvaneentweedimensionaalmodelvanHRM-beleid,waarinde
HR-managementstijlvan eenmanager teduiden is (figuur2.4.3),hebbenwe aan-



















1. Dematewaarin de organisatieHRM-strategie heeft geformuleerd, gericht op
productieenwinst.HiermeewordtgedoeldopstrategischHRM,analoogaande
Michigan-benadering;






volgenshen‘anders’ zijn dan degebruikelijketermen,maarvoordelezeruitermate
aanspreekbaarzijn.Zeverwijzeninhuntyperingennaareenbekendewestern-film:
‘The Good, the Bad and the Ugly’. Deze typeringen gebruiken zij respectievelijk 






succesvolleonderneming.Devier typeringenhebbenwe inhetonderstaande twee-
dimensionaleHRM-model,figuur2.4.3,opgenomen.Dezetyperingenzijneveneens
goedbruikbaarbijhetduidenvaneenHRM-stijlvanmanagers.Inovereenstemming
met de beschrijving van Kaptein (2002) hebben we een vijfde type van HR-
managementstijltoegevoegd aan de vier van Guest en Hoque, namelijk ‘the Invisi-
ble’. Kaptein (2002) spreekt over ‘onzichtbaar’ leiderschap.Met ‘the Invisible’ 
gevenwealsvijfdeHRM-stijlaan:onzichtbaar,nietgeformuleerdennietherken-
baarindepraktijkvanhetbedrijfsproces.
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  GERING Focusopprestatieenproductiestructuur:controlgericht GROOT
MICHIGAN-modelHigh-performance(hardebenadering)
HumanRESOURCEMANAGEMENT***)
Figuur 2.4.3 Twee dimensies van HRM-beleid 
*) Guest en Hoque, 1994;* *) Gründemann et al., 2005;***) Legge, 1995 
 
Dimensies HRM-beleid samengevat   
Dedimensiecontrolgerichtiseeninternbeheersingsbeleiddatvooralgerichtisopde
beheersingendirectesturingvanhetwerknemersgedrag.Deproductie-enwinstdoelen
van de organisatie en de belangen van de aandeelhouders (‘shareholders’) wegen
zwaarderdandedoelenenbelangenvandemedewerkers.Werknemersbehorenzich
aan tepassen aande economischedoelstellingenvandeorganisatie (‘compliance’).
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Dit aanpassingsbeleid kent geen echte sociale doelstellingen, het houdt zich
voornamelijk bezig met economische en technologische gevolgen van het
ondernemingsbeleid. Deze dimensie is herkenbaar aan de aandacht voor de
productiestructuur(Verburg,1998;Boselie,2001a,2002;Verheul,2003).
 
Bij de dimensie commitmentgericht is het kenmerkende dat de aandacht voor de
belangen en doelen van de organisatie en die van demedewerkersmet elkaar in
evenwicht zijn.Dit is eendimensievanHRM-beleidwaarbijhet strategischbelang
vansocialefactoren(zoalspsychosociaalwelzijnvandewerknemers,arbeidsrelaties
en arbeidstevredenheid) voor de kwaliteit van de producten (en diensten) en de
productiviteiteengroterolspeelt.Eenbedrijfdatdedimensiecommitmentgerichtheid
belangrijk vindt, verwacht hiervan een bijdrage in de effectiviteit, productiviteit en
kwaliteit van het product (Hubers en Schoemaker, 2004). Kenmerkend voor deze






Boselie (2002) geeft terecht aan dat een aantal items zowel bij de dimensie
‘controlgericht’ als bij‘commitmentgericht’ passen, zoals bijvoorbeeld ‘vaardigheids-
training’. Werknemers moeten hoe dan ook beschikken over de noodzakelijke 
vaardighedenvoordeuitvoeringvanhuntaken.Hijzegtdathetverschilvooralzitin
dematevanbeslissingsbevoegdheid(degreeofdiscretion,matevanvrijheid),diemen
aan de werknemer geeft. Controlgerichtheid is verbonden met een lage mate van
beslissingsbevoegdheid en commitmentgerichtheid isverbondenmet eenhogemate
vanbeslissingsbevoegdheidvandemedewerkeromeeneigeninvullingtegevenaan
de uitvoering van het werk (Akkermans, Doorewaard en Huijgen, 1987; Boselie,
2002).Eenanderonderwerpinhetcontrol-commitmentdebatisdeaannamedatalleen
controlHR-systemenkostenbesparingenopleverenendeefficiencyverbeteren(Beer
et al, 1984b). Vanuit een rationeel economisch gezichtspunt is het evenwel goed
mogelijkomaantegevendatcommitment-HRsystemenookkostenbesparendwerken
enefficiencyverbeteringenopleveren. Het verschil hierbij is dat bij ‘control’ de winst 
opdekorte termijnenbij ‘commitment’ op de langere termijn zichtbaar wordt. Het
fundamenteleverschil tussendezebeideHR-systemenberustopdewijzewaaropde
organisatiedoelen worden bereikt: door middel van ‘direct control’ (directe supervisie 













we (2009) noemt de boeken van deze twee auteurs ‘would-be classics’, waarmeehij
demeningvanDeNijsdeelt.DoordetweegenoemdepublicatieswarendeHRM-















1. De historische benadering 
Hetgaatbijdehistorischebenaderingomdemanierwaaropmanagersmetde




me, Institutionalisme enHumanResourceManagementstrategieën (Kluytmans,
1997. Boselie (2002) spreekt van een nieuw-institutionalisme, als vervolg op
HRM. 
2.  De contingentiebenadering 
BijdecontingentiebenaderinggaatKluytmans (1997)uitvandestellingdater






De bovenstaande theoretische benaderingen passen niet bij dit onderzoek.We
makennamelijknieteenanalyseovereenlangeretijd(historie),nocheenverge-
lijkingvanveelsituaties(contingentie),maarwerichtenonsopdeanalysevan
opvattingenvanmanagersop éénmoment in eengrootschaligonderzoek.Ons
onderzoek ismede door dekeuze van de onderzoekspopulatie als een typisch
Nederlandsonderzoektetyperen(Boselieetal,2001a).
3.  De arbeidsprocesbenadering 
Deze benadering analyseert de personeelsmanagementstrategie vanuit de aard















4. De rolstructuurbenadering 
De rolstructuurbenadering baseert zich op het idee dat de personeelsmanage-
mentstrategie zal variëren naar gelang de verwachtingen van hetmanagement
tenaanzienvanderolvanwerknemersvariëren.Rollenkunnenverschilleninde
matewaarin zij specifiek of algemeen zijn. Specifieke rollen kennen voorge-
schrevengedragspatronen,terwijlbijalgemenerolleneenzekerematevanauto-
nomievoorkomt.Bijalgemenerollendienenwemetnametedenkenaanhoger
geschoolde professionals.Beheersing van specifieke rollen kanmiddels voor-




nagement ervanuitgaatdat eenwerknemer hoofdzakelijkvia regulering in
staatisdevereisteprestatieteleveren;
x Eenwerkrolpatroondatveelmeerautonomiekentomdatvanderolbekleder











en commitmentgericht, zoals in de voorgaande paragraaf is beschreven.Deze twee
dimensieszijntheoretischeconstructiesenworden tenbehoevevanhetonderzoek in
dezeparagraafgeoperationaliseerdindriefacettenvanHRM-beleid.Dezeindelingin
drie facetten is een stap om te komen tot een adequate operationalisering van het
HRM-beleid in items (vragen) voor de vragenlijst. Teneinde drie samenhangende
facettentekrijgenvoordeoperationaliseringsluitenweaanbijeenbestaandmodel.
Voor kwaliteitsmanagementmodellen in Nederland waarbij het HRM-beleid een
belangrijk onderdeel is, wordt vaak gebruik gemaakt van het INK (Instituut
NederlandseKwaliteit) of eenmodel dat uitsluitend over hetHRM-beleid handelt,
Investors in People (IIP). Het INK-managementmodel is een integraal
managementsysteem waardoor de organisatie gericht kan zijn op strategische
verbeteringenvanallebedrijfsprocessen (HardjonoenBakker,2001).Het INK stelt
dat leren verbeterenmoetworden begrepen als een situatiewaarbij het proces van
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continueverbeteringvolledigindeorganisatiestructuuren-cultuurisverankerd.Voor
het maken van het onderscheid tussen de twee dimensies HRM-beleid bieden de
facettenvanhetINK-modelgoedemogelijkhedenvooroperationalisering.Doordeze
facetten van het INK-model kunnen van het HRM-beleid zowel de dimensie
controlgerichtalsdedimensiecommitmentgerichtduidelijkonderscheidenworden.In
het HRM-beleid vertoont een manager tegelijkertijd een bepaalde mate van
controlgerichtheid én van commitmentgerichtheid. Bij de analyseresultaten van dit
onderzoekwordt beschreven inwelkemate de verschillende categorieënmanagers


































Beide dimensies dienen gezien te worden, zoals blijkt uit figuur 2.4.3, als een continu-
































Deze fase omvat dewervings- en selectieprocedure en de feitelijke beslissing
vandewerknemeromtoteenorganisatietoetetreden.Inhettraditioneleselec-
tieparadigma isselectiemeestaleeneenmaliggebeurendatbetrekkingheeftop
één bepaalde ingangspositie. De persoonseigenschappen en de functie-eisen
kunnenwordenopgevatalsstatischegegevens(Kluytmans,1997).Indezevisie















De eerstepaardagen enwekenvan eennieuwewerknemerbinnenhetbedrijf
zijn essentieelvoordemeningdiedenieuwewerknemer zichvormtover zijn















renvanwerkprocessen (procesoriëntatie),ofhij isgerichtop teamwork,multi-
inzetbaarheidenindividueleontplooiingbinnenhetbedrijf(systeem-enketeno-
riëntatie) (Hardjono en Bakker, 2001). Kenmerkend voor de proces- en sys-
teemoriëntatie(integenstellingtotdeproductoriëntatie)isdatmenervanuitgaat
datdemensdebepalendefactorisvoorhetsuccesvandeorganisatieennietde
organisatie/productiestructuur.Daarbij dient het interactieproces, het uitwisse-
lingsproces zoalsdat tussenmensenplaatsvindt,hetobjectvanprocesmanage-
ment te zijn (Cooymans enHintzen, 2000) (zie ook het in de Introductie be-
schrevenconceptvan‘deorganisatiealsgeheelvanprocessen’).















aanbeleidsvoorbereiding en/ofbeleidsuitvoering.Door deWet op deOnderne-
mingsraden(WOR)isdevormen inhoudvandemedezeggenschapvandeme-











De dimensies controlgericht en commitmentgericht zijn beide in de bovenstaande




x Selectiemet focus op: teamsamenstelling; introductie van nieuwemedewerkers
binnenhetgeheelvandeorganisatie;ruimhartigbiedenenstimulerenvanmede-
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gelegd,ofandersgezegd: inhoeverrede ‘menselijkemaat’binnenhetbedrijf lei-
dend is (Burger,2008).Wekunnendrieverschillende soortenbehoeftebepalingen
onderscheiden, namelijk professiegerichte, productiegerichte en persoonsgerichte
scholingsbehoefte (Kluytmans, 1997; Cooymans en Hintzen, 2000; Hardjono en

















a. Ontwikkelingsdoelen van de medewerker; 
b. Ontwikkelingsdoelen van de organisatie. 

Dezeaspectenzijnhieronderkortbeschreven.





beschikt over verschillende opties ommedewerkers demogelijkheid te geven
zichteontplooienbinnenhetbedrijf.Ominzichttekrijgenindeontwikkelings-
doelenvandewerknemerskandeorganisatiebijvoorbeeld ‘belangstellingsregi-









ring en de werkomstandigheden. Kenmerkend voor het functioneringsgesprek





















satie isdoorgaans toegewezenaaneenspecifiekeafdelingof functionaris.
Vandezeafdelingoffunctionarismagverwachtwordendatdezezichpro-
actiefopsteltdooropzoektegaannaarontwikkelingenbinnenenbuitende




DeHRM-dimensies controlgericht en commitmentgericht zijn beide in de boven-
staande aspecten van het facet ‘investeren’ herkenbaar. 
x Een focus op taakgerichte scholing en een sterke gerichtheid op het (produc-
tie)belang van de organisatie zijn elementen van ‘investeren’ die passen bij de 
dimensiecontrolgericht;






Bijhetfacet‘respecteren van medewerkers’ gaat het om de vraag hoe de organisatie
enleidinggevendenomgaanmetmedewerkers.Ookgaatheteromhoezijhenstimu-
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De doorbraak van de ideeën van hetHuman ResourcesManagement (HRM)
heeftbijgedragenaanhetinzichtdatwerknemersdekostbaarsteactivavormen
vandebedrijfsorganisatie (DeMoor,1992;Legge,1995;HubersenSchoema-
ker,2004).Dewijzewaaropmen hetmanagen vanmensen aanpakt,blijktde
maatstafbijuitstek te zijnvoorhetwelslagenvandeonderneming.De toene-
mendeaandachtvoorhetmenselijkkapitaalberustopeenfunctionelenoodzaak




1996).Demanagerdienthierbijhet goede voorbeeld te geven: ‘Practice what 
you preach’ (Dobber, 2009). Het werkoverleg vervult hierbij een specifieke
functie,namelijkhetbewakenvandekwaliteitvandeproductieenhetbereiken














van veiligheid en zekerheid voor zijnmedewerkers (Verhoeven, 1993;Witte-
veen,2009).
Dewerkgever is verantwoordelijk voor hetwelzijn van dewerknemers.Elke
managerheefteeneigenmanierwaarophijdezorgvoorhetwelzijnvanhetper-
soneelvormeninhoudgeeft.Eenmanagerdieaandachtschenktaanhetfunctio-








c. Aandacht voor spiritualiteit 







volhouden.Eenvoorname taakvande leider isomsamenmetdemensenmet
wiehijwerkt,zintegevenaandesomsirrationele,onbegrijpelijkeenfrustreren-
degebeurtenissenophetwerk.Deorganisatiewordtdoordezebenaderingge-





belangstelling. Interne en externe belanghebbenden bij de organisatie zijn te-
genwoordigminderinuitsluitendcijfersvandeonderneminggeïnteresseerddan
inhetverledengebruikelijkwas.Wileenbedrijfeengoederelatieblijvenhou-













municatie vanuit de ‘top’;taakgerichtepersoneelszorgenweinigbelanghechten
aanzingevingenspiritualiteitbinnendeorganisatie.
x Dedimensiecommitmentgerichtblijktondermeeruit een focusop:arbeidste-












refereren aan ‘naastenliefde’ bij de christelijke managers en bij de orthodox-
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protestantsemanagers aan ‘arbeidzaamheid’ en een pessimistisch mensbeeld.De
formuleringvandehypothesenisgebaseerdopdetweedimensiesvanHRM-beleid.
Indevoorgaandebeschrijvingvande facettenvanHRM-beleidhebbenwe steeds
aangegevenhoede tweedimensies vanHRM-beleid herkenbaar zijn.De facetten








6) Christelijke managers hebben een gelijke mate van controlgerichtheid als 
niet-christelijke managers. 
 
7) Christelijke managers vertonen een hogere mate van commitmentgerichtheid 
dan niet-christelijke managers.  
 
8) Orthodox-protestantse managers vertonen een hogere mate van controlge-
richtheid dan niet-christelijke managers.  
 
9) Orthodox-protestantse managers vertonen een lagere mate van commitment-
gerichtheid dan niet-christelijke managers.  
 
10) Modern-protestantse managers vertonen een hogere mate van commitmentge-







ons totde interactie van eenklein aantal factoren (kenmerken)diedirect invloed
















Figuur 2.5.1 Generiek conceptueel model  
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isophetmakenvanwinst (profitsector)ofde sectordienietgericht isophet
makenvanwinst(non-profitsector)(Boselie,2002);













HRM-beleidendemanierwaarop demanager leidinggeeft (DeMoor,1992;
HardjonoenBakker,2001).
x Grootte van de organisatie   
Eenkleineorganisatievraagteenanderemaniervanleidinggevendaneengrote











































11) De interacterende variabelen (organisatie- en persoonskenmerken) hebben 
geen effect op het gevonden effect van de levensbeschouwing op leiderschaps-




gevenvanhet feitdatwe leiderschapsstijlenHRM-beleid inéénonderzoekhebben
samengevoegd.
VanDiest(1997)geeftaandateennieuwtijdperkindeorganisatiekundeisingegaan
metdepublicatievanIn Search of Excellence(PetersenWaterman,1982),namelijk
het ontstaan van het concept waarin men de organisatie ziet als een ‘geheel van
processen’ (zie Introductie). Er werd in brede kring gezocht naar antwoorden op
vragenmetbetrekkingtotprestatiesvanhetbedrijfenhoedezegemanagedmoesten
worden.Naastdezeniet-wetenschappelijkepublicatiewerdenindezelfdeperiodenog
twee–zoals later zoublijken- invloedrijkepublicatiesuitgebracht:Strategic Human 
Resource Management(Fombrunetal.,1984)enHuman Resource Management(Beer
etal.,1984).Metdezetweewetenschappelijkepublicatiesontstonden,zoalshiervoor
in paragraaf 2.4.2 is aangegeven, de twee hoofdbenaderingen vanHRM. Sinds de
publicaties van Peters enWaterman (1982), Fombrun et al. (1984) en Beer et al.
(1984)wordt aandacht geschonken aan zowel de persoon van demanager en zijn




wetenschappelijkepublicaties (Hogan enKaiser,2005).Het empirischonderzoek is
zichvanafde tachtiger jarenvoornamelijkgaan richtenopde strategischebelangen
van organisaties en de vertaling daarvan in HRM-strategie en -beleid en op de
ontwikkeling van onderzoeksschalen die passen bij het ‘nieuwe leiderschap’ (Den





dat een coachende leiderschapsstijl en een open communicatie in de organisatie
wellicht meer rendement op zullen leveren dan investeren in scholing en hogere
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salarissen. Daarnaast zeggen zij dat dit ‘bovendien veel goedkoper is’. Deze hiervoor 





Dit onderzoek legt, zoals in de Introductie is verantwoord, het accent bij de
opvattingen van protestantse managers, in vergelijking met de niet-christelijke
managers, waarbij de categorie katholieke respondenten als ‘spiegelcategorie’ 
fungeert. Het is duidelijk te zien dat bij beide christelijke kerken twee
geloofsoriëntaties te herkennen zijn: de orthodoxe (behoudende) en de moderne
geloofsoriëntatie. We veronderstellen in dit onderzoek dat deze hoofdstromen
herkenbaar zijn in de relatie tussen de levensbeschouwing enerzijds en de
leiderschapsstijlenhetHRM-beleidanderzijds.
De leiderschapsstijl is in een tweedimensionaal diagram geplaatst: een taakgerichte
dimensie en een mensgerichte dimensie. In het wetenschappelijk onderzoek naar
leiderschap vanaf de jaren ’80 zien we twee hoofdstromingen. De ene is gericht op het 
typeren van het leiderschap op grond van de dominante presentatie (bijvoorbeeld
transformationeel leiderschap).De anderehoofdstroom isgerichtophetduidenvan
eenleiderschapsstijlopgrondvandetweegenoemdedimensies.Debeschrijvingvan
de leiderschapsstijl is geoperationaliseerd aan de hand van drie facetten: de
hiërarchische positionering, de aansturing van medewerkers (op basis van het
mensbeeld)enderolopvattingvandemanager.Weveronderstellenindehypothesen
datde levensbeschouwing vande christelijkemanagers envande twee categorieën
protestantsemanagerseenduidelijkeffectheeftopdeleiderschapsstijl.
HRM-beleid bevat eveneens twee dimensies: de dimensie gericht op controle en
beheersing (controlgericht) en de dimensie gericht op binding, toewijding van de
medewerker aan de organisatie (commitmentgericht). Deze twee dimensies zijn
herkenbaarindetweebasismodellenvanHRM-beleid:namelijkcontrolgerichtheidbij
deMichigan-schoolendecommitmentgerichtheidbijdeHarvard-school.Deze twee
benaderingen zijn de basis voor een stroom aan wetenschappelijke publicaties.
AanvankelijkzagmenHRMalsformulevooroptimaalpersoneelsmanagement,maar
tegenheteindvandetwintigsteeeuwkwamdetwijfeloverHRMalsdragervangoed
werkgeverschap.Devolgendefase in theorievormingenHRM-beleid lijkt ingezet te
zijndoorhetzoekennaarnieuwe,meeromvattendemultidimensionalemodellen.
HetHRM-beleidisgeoperationaliseerddoordebeschrijvingvanHRM-beleidindrie
facetten:organiseren, investerenen respecteren. IndehypothesenoverHRM-beleid
veronderstellenweeen onderscheid tussenchristelijkeenniet-christelijkemanagers




andere factoren is een hypothese over interacterende variabelen (organisatie- en





Inde Introductiehebbenwe aangegevendatonsonderzoekeen typischNederlands
onderzoek is. We kunnen dit verantwoorden, vanwege de differentiatie in
geloofsoriëntatie in de protestantse kerken en de doorwerking daarvan in de
maatschappij (met name de vele protestantse kerkgenootschappen en aan hen
verbondenmaatschappelijkeorganisaties).Hierdoor isdesituatie inons landvrijwel
niettevergelijkenmetdieinanderelanden.OokwatbetreftHRM-beleidblijktereen
groot verschil te constateren tussenNederland en diverse andere landen, dit blijkt
onder meer uit de invloed van vakbonden en wetgever op het belonings- en






















































Om de centrale onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden wordt een survey-
onderzoekuitgevoerdmetbehulpvaneenvragenlijst.Devragenlijstisgebaseerdop





vragenlijsten en onderzoeksschalen, o.a. Syroit (1979) en Verburg (1998), zoals
verder in deze paragraaf wordt beschreven. In het theoretisch kader van leider-
schapsstijl,paragraaf2.3.3,onderscheidenwetweedimensies:taakgerichtenmens-
gericht.Bij het ontwikkelen van vragen over leiderschapsstijl sluitenwe aan bij
onderzoeksschalen die het onderscheid tussen de genoemde dimensies bevatten.
Syroit(1979)heefteenschaalontwikkeldengevalideerdvoorhetmetenvanleider-
schapsstijl.Kenmerkendvoordeconstructieendevalideringisdathijdedimensies






Syroitmede vanwege onze onderzoeksopzet,waarbijwe vijf categorieën van ge-
loofsoriëntatie (zie figuur 3.3.1) in relatie brengenmet een aantal dimensies van
leiderschap. Vanwege het aantal categorieën van geloofsoriëntatie willen we het
aantal dimensies van leiderschap zo beperktmogelijk houden en sluiten om die
redenaanbijhettheoretischmodelvanBlakeenMouton(1964)endedaaropgeba-
seerdeschaalvanSyroit (1979).Verderzijnwevoordeconstructievandeschaal
voor leiderschapsstijl aangesloten bij de schalen dieQuinn et al. (1998) hebben











door Hill en Hood (1999). Levensbeschouwing en religiositeit in het algemeen
wordtvaakonderzochtmeteenschaaldiegebaseerdisopdeschaaldieAllporten
Ross(1967)hebbengeconstrueerd,waaroverwereeds inparagraaf1.3hebbenge-
schreven.Deze schaalmeetdematevan religiositeit in relatie tot intrinsieke (ge-








op deNederlandse situatie gerichte – onderzoeken vanDekker en Peters (1989),
Veerman (1995) en Bult (1997).DeNederlandse situatie wordt o.a. gekenmerkt
dooreenonderscheidtussenhiervoorgenoemdeprotestantsecategorieën:orthodox-






De bovengenoemde schalen (vragenlijsten) voor leiderschapsstijl enHRM-beleid
richtenzichopslechtséénonderwerp,namelijk:ófleiderschapsstijlófHRM-beleid.
Inonsonderzoekwillenwebeideonderwerpen inéénvragenlijst samen in relatie
brengenmet de levensbeschouwing vanmanagers (zie paragraaf 2.6).Alswe de
genoemdeschalengeheelzoudenovernemeninonzevragenlijstzoudezewellichtte


















kengevraagdofdeonderzoeksvragen geen ‘sociaal gewenst antwoord’ uitlokken.
Bovendienhebbenweonderzochtofdebeweringenenvragenvoldoendereligieus-





komen algemene vragen over de organisatie (organisatiekenmerken) aan de orde,
daarna vragen over de kernbegrippen ‘leiderschapsstijl’ en ‘HRM-beleid’ en ten 
slottepersoonlijkevragen(persoonskenmerken),waarondervragenoverhetkernbe-








ting van het proefschrift wilden ontvangen. Deze antwoordkaart kon los van de





onderzoek. Hierbij zijn de kernbegrippen ten behoeve van de operationalisering
reeds ingedeeld in facetten en aspecten, die eveneens in deze paragraaf gebruikt
worden.
Deitemsvandevragenlijstzijnzodaniggeformuleerddatbijdebeantwoordingvan
devraag aandevariabele eenbepaaldewaardeop een vijfpunts-Likertschaal kan
wordentoegekend.Alsderespondentbijvoorbeelddestellingvoorgelegdkrijgt: Ik 
laat mijn waardering blijken wanneer één van de werknemers zijn werk goed uit-
voert (item 7d), dan kan hij of zij kiezen uit de antwoordmogelijkheden: ‘nooit, 
















schreven inparagraaf2.2, tweecategorieën teonderscheiden.Dezewordenaange-










Het facet ‘kerkelijke betrokkenheid’ betreft de manier waarop de respondenten in-
vullinggevenaanhunbetrokkenheidbijdekerk,hetgeen isgeoperationaliseerd in
devolgendedrieaspecten.
x Benoemen van de religie van de  levensbeschouwing 
De respondent kan aangeven of zijn levensbeschouwing christelijk of niet-
christelijkis(vraag28).









de respondenten die zichzelf  christelijk noemen ook van zichzelfweten bij
welkecategoriemenbehoort(vraag29).Voorrespondentendieeenkeuzevoor
eencategorieuitvraag29nietkunnenmaken,gevenwedemogelijkheidom
‘anders, namelijk…,ofweetniet’ in te vullen. Op grond van de antwoorden op 
dedaaropvolgendevragen(32 t/m36)kunnende respondentenalsnog inéén
vandecategorieënvangeloofsoriëntatiewordeningedeeld.










bruik van deBijbel.Er zijn verschillendeBijbelvertalingen in gebruik, zowel bij
protestantenalsbijkatholieken (Dekker,DeHartenPeters,1997).Het facet ‘Bij-
belgebruik’ is geoperationaliseerdintweeaspecten.
x Voorkeur voor een Bijbelvertaling 
DeopvattingoverdegewensteBijbelvertalingendefrequentiewaarinmende
Bijbeldienttelezenverschiltperkerkelijkecategorie.Derespondentenkunnen
aangevenofzekennisvandeBijbelnemen(doordeze te lezenof te laten le-
zen),welkeBijbelvertalingdevoorkeurheeftenhoevaakmenindeBijbelleest
(vragen34,35en36).
x Inspiratie bij leidinggeven door levensbeschouwing 




Hetfacet‘maatschappelijke oriëntatie’ is beperktgeoperationaliseerdinhetaspect:






organisatie enhetpersoneel.Wehebben inhoofdstuk 2.3geschrevendat er twee
dimensiesvan leiderschap teonderscheiden zijn, teweten taakgericht enmensge-
richt.Elke leiderschapsstijlbevatzoweleenmatevan taakgerichtheidalseenmate
vanmensgerichtheid,zoals tezien is indematrixmet tweedimensiesvan leider-
























stijl kan de respondent met betrekking tot het delegeren van taken en
verantwoordelijkheden,antwoorden inwelkematehijhieropgericht is (vraag
6).
x Opvatting over de machtsverhouding 
Bijdehiërarchischepositioneringvandemanager ishetbelangrijkhoehijde
machtsverhouding tussen hemzelf en zijn werknemer typeert.De respondent





















De hiervoor genoemde twee dimensies van leiderschapworden zichtbaar doorde
verschillenderollenwaarindemanagerzijn leiderschapsstijl totuitdrukkingbrengt
(Quinnetal.,1998).Het facet ‘invullingvande rolalsmanager’ isgeoperationali-
seerdintweeaspecten:
x Benoemen van de eigen leiderschapsstijl in een subjectieve rolbeschrijving  
Derollenvanmanagerszijngeformuleerd inalgemeenherkenbare termen.De
















managerkiestomde inzetvan zijnmedewerkersvoordeorganisatievorm en in-






HetHRM-beleid is onderverdeeld in twee dimensies, namelijk control-gericht en
commitmentgericht,zoalsinparagraaf2.4isbeschreven,ziefiguur2.4.3.Elkema-












gewerktindrie fasen die een werknemer doorloopt bij het ‘ingroeien’ in de organi-
satie.Dezefasenzijndedrieaspectenvan‘organiseren van medewerkers’: 
x Entree van werknemers in de organisatie; 
x Introductie van werknemers in de organisatie; 
x Integratie van werknemers in de organisatie. 
Deoperationaliseringvandefasenzijnhieronderbeschreven.









x Introductie van werknemers in de organisatie 
De introductie omvat alle activiteiten die door of onder verantwoordelijkheid
van de manager worden ondernomen om de wederzijdse aanpassing van de
nieuwewerknemer,dezittendemedewerkersendeorganisatiealsgeheeltebe-
vorderen.Demogelijkheden diede respondenten kunnen aangeven zijn: aan-
dacht die hij schenkt aan de gevoelens van demedewerker; aandacht die hij
schenktaandenormen,waardenenverwachtingen inhetbedrijf;aandachtdie





x Integratie van werknemers in de organisatie 






Onder ‘investeren in medewerkers’ verstaan we dateenmanagerzichinwilspannen
voorhet(doen)begeleidenenopleidenvanpersoneel(Beeretal.,1984;Kluytmans
enVandeMeeren,1992).Hetfacet‘investeren’ is onderverdeeld in twee aspecten:
x Ontwikkelingsdoelen van de medewerker; 
x Ontwikkelingsdoelen van de organisatie. 
Deoperationaliseringvandezeaspectenwordthieronderuitgewerkt.





re of hogere functie. De persoonlijke ontwikkelingsdoelen vanmedewerkers
zijneenonderdeelvanhetfunctioneringsgesprek,somsookPOP-gesprek(Per-
soonlijkOntwikkelingsplan)genoemd(vraag14).
x Ontwikkelingsdoelen van de organisatie 
Derespondentenkunnenaangevenwathundoelenzijn tenaanzienvandebij-
scholingvandewerknemers.Hierbijkangekozenwordenuitdemogelijkhe-























chosociaalwelbevinden van dewerknemer,wordt aangeduidmet personeels-
zorg.





• De  zorg voor de sociale begeleiding van het personeel.    
De respondentenkunnen aangevenof zijgebruikmakenvandedienstenvan
eenbedrijfspastor,een functionarisvoorbedrijfscultuur,een functionarisvoor
persoonlijkebegeleidingen/ofeenvertrouwenspersoon(vragen18en19). 
x Aandacht voor spiritualiteit en zingeving binnen het bedrijf 
Derespondentenkunnenantwoordgevenopdevraagof,enzojainwelkema-
te,zijdeaandachtvooreenaantaluitingenvanspiritualiteit inhetbedrijfbe-
langrijk vinden. Zij kunnen aangeven welkemogelijkheden aan werknemers
worden geboden bij discussie over ethische vragen binnen de organisatie of
overdegedragscodevoormedewerkers,bijhetorganiserenvanbezinningsbij-































vankleine enmiddelgrote (arbeids-)organisaties inNederlanduitzoweldeprofit-
alsdenon-profitsector.Deonderzoekspopulatievanmanagerskanalsvolgtnader
wordengedefinieerdenafgebakend:
Een leidinggevende op een eindverantwoordelijke positie van een Nederlandse ar-
beidsorganisatie of van een zelfstandig onderdeel van een organisatie. 
 
Wehebbengekozenvoororganisatiesmet eenpersoneelsbestand tussende35 en
500werknemers (Boselie, 2002).Deze boven- en ondergrens is om de volgende
tweeredenengekozen:





x In de bedrijfsstatistieken (onder andere CBS) wordt de bovengrens van 500
werknemersgehanteerdbijdeindelingvanbedrijvennaarbedrijfsgrootte.Hier-
bijligtvooronsdeoverwegingtengrondslagdatbijeenbedrijfmeteenperso-




In de eerste centrale onderzoeksvraag sprekenwe over de al dan niet christelijke
levensbeschouwing van Nederlandse managers. In de tweede onderzoeksvraag
wordt in het bijzonder gesproken over de orthodox-protestantse geloofsoriëntatie.
Omdeeersteonderzoeksvraag tekunnenbeantwoorden,zijn tweecategorieënvan
religieopgenomen, teweten: I. christelijk en II. niet-christelijk (zie figuur3.3.1).
De tweedeonderzoeksvraag leidt toteenonderverdelingvandechristelijkemana-
gers inprotestantse enkatholiekemanagers en tevens tot eenonderscheidvande
protestantse managers in twee categorieën: orthodox-protestant en modern-
protestant.Ditonderscheidbijdeprotestantsemanagers isbedoeldom eengoede
vergelijkingtussenkatholiekeenprotestantserespondententekunnenmaken.Deze







Figuur 3.3.1 Twee categorieën religie en vijf categorieën van geloofsoriëntatie in de 
onderzoekspopulatie 

Wewillen in dit onderzoek een accent leggen op protestantsemanagers.Daarom
hebbenwe eenonevenredig grootdeelvandezeonderzoekspopulatie inde steek-
proefopgenomen.Indesteekproefhebbenwetevenseenbelangrijkdeelkatholieke
respondenten betrokken, zodatwe over de vier christelijke categorieënmanagers
(ziefiguur3.3.1)representatieveuitsprakenkunnendoen.
Opbasisvantweesoortenadressenbestandenisdesteekproefgetrokken:
1. Adressenbestanden waar eenmanager persoonlijk staat ingeschreven bij een
vandewerkgeversorganisaties.Ditzijnde inde Introductiegenoemdeprotes-

















veronderstellenwedatveelprotestantsemanagerswerken inde lijnvande zoge-
naamde ‘Bible-belt’ die loopt van Zeeland tot en met Overijssel(Wisse,2006;Bos-
atlas, 2007): de provincies Zeeland, Zuid-Holland, Utrecht, Gelderland en
Overijssel.Op de lijn van de ‘Bible-belt’ wonen veel protestanten.Overigenshad-
denwevoorafdeverwachtingdat indeselectievanadressenvandeCKvKeven-
eens voldoende managers zijn opgenomen die behoren tot de categorie niet-
christelijk.Dezeverwachtingisgebaseerdopdeverplichtingdieelkarbeidsorgani-

















De tweegenoemde soorten adressenbestandenverschillen sterkvan elkaar inom-
vang.Deadressenbestandenvandechristelijkewerkgeversorganisatieszijnrelatief
klein, elkbestandbevat ongeveer100 adressen.Wehebbenbeslotenom uitdeze
bestandenalleadressenindesteekproeftebetrekken,omdatwevoldoendevandeze
adressenindegerealiseerdesteekproefwildenkrijgen.Dezepragmatischekeuzeom













































ten ingevuld en geretourneerd (netto steekproef). Hiervan blijken er zeven niet



































RMU 110 54 49,1% 12,0%
GMV 97 47 48,4% 10,4%
CBMC 80 27 33,7% 6,0%
CKvK 1375 327 23,8% 72,8%
Totaal 1662 449*) 27,0% n.v.t.*)










totale respons bij de leden van deze organisaties heeft er aan bijgedragen dat de
gewenstenettosteekproefvoordecategorieprotestanten(60%) isgerealiseerd,zie
tabel3.4.2.Devragennaarhetlidmaatschapvaneenwerkgeversorganisatie(vragen











 Geloofsoriëntatie     
N Percentage N Percentageper
categorie
Protestant 300 (60%) 261 (60,0%)
Orthodox-protestant          114   (26,2%) 
Modern-protestant   147   (33,8%) 
Katholiek 100 (20%) 81 (18,6%)
Behoudend-katholiek   17   (3,9%) 
Modern-katholiek   64   (14,7%) 
Niet-christelijk 100 (20%) 93 (21,4%)
Missing*)   7 n.v.t.








of anders (zie ook paragraaf 2.2.2).Vervolgens is een aantal vragen gesteldmet































tot de conclusie datmet name hypothesen die betrekking hebben op protestantse
managersverworpendienenteworden.Daarnaastconstaterenwedatdeopvattingen
vandeorthodox-enmodern-protestantsemanagersoverleiderschapsstijlenHRM-
beleidsterkmetelkaarovereenkomen, in tegenstelling totonze (theoretische)ver-
wachtingen.Ditisvooronsaanleidinggeweesttoteennaderverdiependonderzoek.














lagerematevanmensgerichtheidbijde leiderschapsstijl en een significant lagere 
matevancommitmentgerichtheidbijHRM-beleid.Wehaddengedachtdatalleende
orthodox-protestantsemanagers hierin zouden afwijken, ten opzichte van de niet-
christelijkemanagersendatdemodern-protestantsemanagersgeenverschilzouden
vertonenmetdeniet-christelijkemanagers.Dehypothesenwaarinweveronderstel-
len dat orthodox-protestantsemanagers qua opvattingen over leiderschapsstijl en
HRM-beleidverschillenmetdeopvattingenvanniet-christelijkemanagers,blijken



















zoeksontwerpwordt hetmogelijk om te voldoen aan de eisen die aan kwalitatief
onderzoekwordengesteld:controleerbaarheid,representativiteitenherhaalbaarheid
(Swanborn,1996).
In paragraaf 4.2 gaan we nader in op het interviewontwerp.We beschrijven het
theoretischkaderdatdebasisvormtvoordeinterviews.Daaruitontstaandeconcre-
te interviewvragenendebijbehorendeonderwerpen(topics),diebijdebeantwoor-
ding aan de orde dienen te komen. Daarnaast geven we een overzicht met
interviewinstructiesvoordeonderzoekers.Inparagraaf4.3beschrijvenwedesteek-











Met dit kwalitatief onderzoek beogenwij niet een inzicht te krijgen in nogmeer
detailsvan leiderschapsstijl enHRM-beleidbovenwat hetkwantitatiefonderzoek
heeftopgeleverd.Hetgaatonsveeleeromdeachterliggendevisievanderesponden-




















in weerwil van onze verwachtingen daarover. Cluster II heeft betrekking op het
tweededoelvanditkwalitatiefonderzoek, namelijkhetgevenvan eenverklaring





















gende lagen gedicteerd. Bij een klein machtsverschil draagt de medewerker
medeverantwoordelijkheidvoorhetbereikenvandebedrijfsdoelstellingen.Ergaat



















medewerkers.Hijkan ervoorkiezendemeestvakbekwamepersoon te selecteren,
maarhijkanookprimairgerichtzijnophetvindenvaneenpersoondiepastbinnen


















houdingen tussen een manager en zijn medewerkers en tussen de medewerkers















seerdophet theoretischkader,zoalsdat isbeschreven inhoofdstuk1enparagraaf
2.2.Indiegedeeltengevenweeenuitgebreidebeschrijvingvandebeidecategorieën
protestanten.De orthodox-protestanten onderscheiden zich van demodern-protes-
tanten door een houding van isolement ten opzichte van ‘de wereld’ (niet-chris-
tenen),gebaseerdoptraditioneleopvattingeneneennaarbinnengerichtegeloofs-en
levensstijl.Dezestijl blijkt onder meer uit de dogma’s (geloofsleer), veel ‘symbo-





richt op allerlei aspecten van en ontwikkelingen in de samenleving (‘naar buiten 
gericht’).Het isdevraagofenzo ja,hoeheteigenevande levensbeschouwelijke
achtergrondzichverhoudtmetdit‘maatschappelijkeaspect’vanhetmanagement.
Devisie van de respondenten op de twee protestantse ‘zuilen’ en op de ontwikkelin-
gendaaromtrentkanbijdragenaanhetvindenvaneenantwoordopdetweedevraag
vanditkwalitatiefonderzoek,namelijknaareenverklaringvandeovereenkomstin


































































Discussie in eigen ‘geloofs-
kring’, toenadering of verwij-




























Voorafgaandaanhet interviewontving iedere respondenteenschriftelijkebevesti-
gingvandeafspraakvoorhet interview. Indebriefwerdenplaatsen tijdvanhet
gesprekvermeld.Daarnaastwaskortomschrevendathetgesprekeenonderdeel is
vanhetonderzoek‘Management en levensbeschouwing in Nederland’. De thema’s 
vanhetgesprekwerdengenoemdzoalsvermeld in tabel4.2.1.Verderwerd inde
brief benadrukt dat het interview vertrouwelijk is en dat de antwoorden anoniem
zullenwordenverwerkt.Deprocedurevandegeluidsopnamevanhetgesprekenhet
letterlijkuitschrijvendaarvanwerdeveneensindebriefaangegeven.
Ter voorbereiding op de interviews van de onderzoekers hebbenwe interviewin-
structies samengesteld, tabel4.2.2.Het isvangrootbelangdeze instructiesnauw-
keurig te volgen.Door dezewerkwijze is hetmogelijk om de interviews op een
gelijkewijzeuit tevoeren.Ditverhoogtdevergelijkbaarheidvande interviewsen

















































































































stelde groep respondenten zouden krijgen, voor wat betreft branche, geslacht en
leeftijd.Vanwegehet feitdatuithetkwantitatiefonderzoekblijktdatdezeachter-





vande respondenten is tekenschetsen als een strategische steekproef,dusde res-
pondentenwordeninhetplan‘beredeneerd’ gekozenennietat-random.
Daarnazijnweovergegaantothetdaadwerkelijkselecterenvanderespondenten.De
respondentenwerden geselecteerd uit die deelnemers aan het kwantitatief onder-
zoek,dieindevragenlijsthaddenaangegevendatwijvoorverderonderzoekcontact
met henmochten opnemen (vraag 39).Hiertoe hebben deze respondenten in de
vragenlijsthunnaamen telefoonnummergenoteerd.Uitbeideprotestantsecatego-
rieënwarenvoldoenderespondentendiehaddenaangegevendatwecontactmochten





De betreffende vraag 39 in de vragenlijst, over de bereidheid tot contactmet de
onderzoekers, is niet gesteldmet het oog op een vervolgonderzoek.Geen van de

















van de tweede onderzoeksvraag betreffende de overeenkomst in opvattingen van
respondentenuitbeideprotestantsecategorieën.
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nootschap en voorkeur voor een bepaalde Bijbelvertaling. Bij de orthodox-
protestantenwordtbijderespondenten10xdeStatenvertalinggenoemd,terwijldeze
Bijbelvertaling bij de modern-protestanten geheel niet voor komt. De modern-
protestantengebruikenbijvoorkeurdeNBG-ofdeNBV-vertaling.
 











*) De nummers tussen haakjes slaan op de respondenten en worden gebruikt voor 
















tie van de schalen voor de kernbegrippen die in de analysesworden gebruikt. In
hoofdstuk6gevenwedeanalysesweerdienodigzijnvoorhettoetsenvandehypo-
thesen.Deanalysesgevenalsresultaatdatereenverbandbestaattussendeprotes-
tantse geloofsoriëntatie en opvattingen vanmanagers over de leiderschapsstijl en














pen.Dezedatakunnenniet zondermeer gebruiktworden voordebeantwoording
van de onderzoeksvragen. Voor de analyses die tot deze beantwoording kunnen
leiden ishetnodigdatde itemsvandevragenlijstsamengevoegdworden totscha-
len, indezogenaamde schaalconstructie.Hetdoelvandithoofdstuk ishetverant-
woorden van het proces van deze schaalconstructie voor de variabelen van
leiderschapsstijlenHRM-beleid.
Deschaalconstructiewordtindriestappenuitgevoerd:
1. Eersteselectievanitemsopgrond van theorie en ‘face-value’;
2. Selectievanitemsopgrondvanfactoranalyse;




beschouwing, leiderschapsstijl en HRM-beleid. De vragen bestaan uit stellingen
oververschillendefacettenvandekernbegrippen,zoalsindehoofdstukken2en3is
beschreven.Derespondentenkunnenaangeveninhoeverreeenstellingophenvan




Tabel 5.1.1 Alle 36 items van leiderschapsstijl 
36itemsbehorendbijhetkernbegripleiderschapsstijl
(degebruiktenummersverwijzennaardenummersindevragenlijst)















































Tabel 5.1.2 Alle 41 items van HRM-beleid 
41itemsbehorendbijhetkernbegripHRM-beleid
















































Deverantwoording ende resultatenvande schaalconstructieworden in paragraaf























ponenten (=datareductie).Voor het selecteren van items,waarmeewe een schaal
gaanconstrueren,nemenwealscriterium,dathetitemeenrelatiefhogeladingmoet
hebbenophetenecomponenténeenrelatieflageladingophet(de)anderecompo-
nent(en).Wenemenalsgrenswaardenrelatiefhoog ≥ 0,3; relatief laag ≤ 0,3; énhet

















wordt 0,3 alsminimum (ondergrens) voor de ITC gehanteerd (DenHartog et al.,
1997).Hiervanwordtsomsafgewekenalseeniteminhoudelijkonmisbaarlijktvoor
deschaal. In relatie met de vastgestelde waarde voor Cronbach’s alphablijftmeteen
iets lagere ITCdebetrouwbaarheidvande schaalovereind.Samenvattendhebben
wealscriteriagehanteerd:







tersvande factoranalyse:de ‘matevan taakgerichtheid’ende ‘matevanmensge-
richtheid’.
VoorHRM-beleidhebbenweeveneens twee schalengeconstrueerd:de ‘matevan
controlgerichtheid’ende‘matevancommitmentgerichtheid’.Daarnaastzijnervoor
HRM-beleid ook nog twee ‘somscores’ geconstrueerd (optellingvan3 items),die
















van stellingen waarbij de respondenten op een Likertschaal konden aangeven in











richt is. Datzelfde geldt voor een hoge score op het item “introduceren van nieuwe 
ideeën’(item10g).
 










Tabel 5.2.2 Eigenwaarde factormatrix leiderschapsstijl 
Component InitiëleEigenwaarde
 Totaal %Variantie Cumulatief%
1 6,535 19,220 19,220
2 4,263 12,538 31,758
Extractie methode: Principale Componenten Analyse 

Intabel5.2.2geefthetpercentageverklaardevariantiebijelkecomponentaanwelk
percentage vande totale variantieditcomponentverklaart enhoeveelprocentdat
cumulatiefis.Detabeltoonttweecomponentenvanmeerdan12,5%.Samengeven
zijzoalsgezegdeenverklaardevariantievan31,8%.





variantie van elke factor (de eigenwaarde), weergegeven van hoog tot laag.We
zoeken naar eenknikpunt,om tebepalen tot hoeveel factoren (variabelen)wede
hoeveelheid itemswillen reduceren.Vervolgens bepalenwe aan de hand van de
interpreteerbaarheidvande factorenwelkmodeluiteindelijkgekozenwordt.Zoals
gezegd,passen tweefactoren, inhoudelijkgezien,hetbestbijde twee theoretische
dimensiesvanleiderschap.






rendatdeverklaringskracht (= eigenwaarde)vandat component relatiefgroot is.
Daarmeewordtdetheoretischekeuzevoortweevariabelenopbasisvanhetmodel
vanBlakeenMouton(1964,1968),waarinwordtuitgegaanvantaakgerichtheiden







met twee factoren.Eerstwordt gekeken of de componenten onderling geen hoge
correlatie (>0,3)hebben,doorhet toepassenvaneencomponentenanalysemetde
oblique rotatiemethode, zie tabel5.2.3.Hierdoorkanvastgesteldwordenof en in
welkematedefactoreneenonderlingecorrelatievertonen.
 




Extractie methode: Principale  Componenten Analyse 
Rotatie methode: Oblique met Kaiser Normalisatie 
 
























kolom vande factormatrixper factor.Ditbetekent: zoveelmogelijk alleenmaar
hogeenlageladingenperfactor.Rotatieviaditcriteriumleidttoteengoedbruikba-
re factorstructuur.Voorhetbepalenvande juiste factorstructuurhebbenwe,zoals

















6a eigenverantwoordelijkheidgevenaanmedewerkers ,400 -,258
6b gehoorzaamheidaanleidinggevendebelangrijkvinden -,048 ,367
6c overlegvoerenmetwerknemers ,394 ,011
6d bevorderenvanzelfsturingvanwerknemers/teams ,326 -,321
6e coachingbijdetaakuitoefeningvanwerknemers ,457 ,092
6f delegerenvantakenaanwerknemers ,447 -,151




7b ondergeschiktenhelpenmetpersoonlijkeproblemen ,315 ,210
7c benadrukkenbelanggoedeteamgeest ,572 ,185




7f aansporenwerknemerstotgrotereinspanning ,243 ,485







8c inspelenoptalentenvanwerknemers ,622 -,021
















9b gerichtzijnophandhavenvanprocedures -,002 ,601
9c gerichtzijnopoptimaliserenvanbedrijfsprocessen ,466 ,347




9f gerichtzijnoprealiserenvanproductiedoelen ,313 ,396
9h gerichtzijnophetmogelijkmakenvanveranderingen ,615 -,003



















Extractie methode: Principale Componenten Analyse 
Rotatie methode: Varimax met Kaiser Normalisatie 

Uitdebovenstaandeeerstefactormatrix(tabel5.2.4)blijktdateenaantalitemsniet
pastbinnende factorstructuur,volgens het criteriumdat in hetvoorgaande is ge-
noemd.Deze items zijn niet vet gedrukt, teweten: 7b, 7e, 8d, 9c, 9f, 10d, 10h.
Daarnahebbenwemetderesterende itemsnogmaalseenprincipalecomponenten-
analyseuitgevoerd teneinde tot eendefinitieve factormatrix tekomen,waarvande
resultatenindeonderstaandetabel5.2.5,component1‘matevantaakgerichtheid’en
component2 ‘matevanmensgerichtheid’,zijnweergegeven.Opnieuw isde lading
vandegeselecteerdeitemsvetgedrukt.










7f aansporenwerknemerstotgrotereinspanning ,452 ,222
8a ondergeschiktencontrolerenopuitvoeringvanhuntaken ,668 ,072














6a eigenverantwoordelijkheidgevenaanmedewerkers ,401 -,233
6c overlegvoerenmetwerknemers ,421 ,036
6d bevorderenvanzelfsturingvanwerknemers/teams ,317 -,277
6e coachingbijdetaakuitoefeningvanwerknemers ,474 ,092
6f delegerenvantakenaanwerknemers ,463 -,134
6g delegerenvanverantwoordelijkhedenaanwerknemers ,474 -,276
7c benadrukkenbelanggoedeteamgeest ,581 ,208
7d waarderinglatenblijkenaanwerknemers ,611 ,011
7g openstaanvoorideeënvanondergeschikten ,646 -,055
8c inspelenoptalentenvanwerknemers ,626 -,040
8e vrijheidgevenaanwerknemersindeuitvoeringvantaken ,274 -,404
9a gerichtzijnopsamenwerking ,643 ,016
9d processensturendoorhetbepalendoelen ,459 ,093











10f tonenvanpersoonlijkebetrokkenheidaanondergeschikten ,497 ,062
Extractie methode: Principale Componenten Analyse 




eren van de schalen een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd.Hierbij hebbenwe
zoalsgezegdalscriteriagehanteerd:





De items die behoren bij devariabele ‘mate van taakgerichtheid’ zijn vervolgens
getoetst op betrouwbaarheid.Bijna alle 8 items van de schaal ‘mate van taakge-
richtheid’voldedenaandedriegenoemdecriteria.Erzijngeennegatieveinter-item
correlaties,de item-totaalcorrelatie(ITC) isvooropeennaalle items≥0,3ende
Cronbach’s alphais0,8836(zietabel5.2.6).Item6bheefteenitem-totaalcorrelatie
die iets lager isdan0,3,maarzoals inde inleiding isgezegd,kanvandezenorm
afgewekenwordenopgrondvanhetinhoudelijkbelangvanhetitem.‘Gehoorzaam-
heidvan de werknemer’ belangrijk vinden isoptheoretischegrondeneenindicator
voordeopvattingvandemanagerdatdeondergeschiktenhetwerkmoetenuitvoe-















3,59 ,680 ,281 437
7a aandringenbijondergeschiktenopuitvoerenvan
takenvolgensvoorgeschrevenwerkwijze
2,99 ,895 ,668 437
7f aansporenwerknemerstotgrotereinspanning 2,77 ,782 ,344 437
8a ondergeschiktencontrolerenopuitvoeringvan
huntaken
2,86 ,717 ,549 437
8b aansporenvanondergeschiktentothetuitvoeren
vanhuntaken
2,50 ,709 ,463 437
8f werknemershoudenaanhetvolgenvanregels,
voorschriftenenwerkwijzen
2,89 ,872 ,670 437




3,01 ,842 ,675 437





vanmensgerichtheid’ (tabel5.2.5)bleken items6e en8e eennegatieve inter-item




vooropeennaalleitems≥0,3endeCronbach’s alpha is 0,8510 (tabel5.2.7).Item
6dvertoonteenITCvan0,253,maarwordtopgrondvanzijnbetekenisindeschaal
gehandhaafd.Het‘gevenvanzelfsturing’impliceertvertrouweninhoemedewerkers
met hun verantwoordelijkheid omgaan en is daarmee een goede indicator voor
mensgerichtheid.
 







6a eigenverantwoordelijkheid 4,16 ,498 ,338 434
6c overlegvoerenmetwerknemers 4,08 ,547 ,354 434
6d zelfsturingvanwerknemers/teams 3,77 ,741 ,253 434
6e coachingbijdetaakuitoefeningvandewerknemers 3,79 ,655 ,404 434
6f delegerenvantakenaanwerknemers 4,04 ,561 ,397 434
6g delegerenvanverantwoordelijkhedenaanwerkne-
mers
3,94 ,624 ,401 434
7c benadrukkenbelanggoedeteamgeest 3,88 ,744 ,495 434
7d waarderinglatenblijkenaanwerknemers 3,51 ,680 ,524 434
7g openstaanvoorideeënvanondergeschikten 4,04 ,748 ,554 434
8c inspelenoptalentenvanwerknemers 4,05 ,734 ,544 434








9d processensturendoorhetbepalendoelen 3,44 ,911 ,388 434
9e gerichtzijnophettotzijnrechtlatenkomenvan
medewerkers
3,82 ,762 ,568 434
9h gerichtzijnophetmogelijkmakenvanveranderingen 3,70 ,866 ,521 434
10a zoekennaarverbeteringeninhetprimaireproces 3,62 ,857 ,450 434
10b bevorderenvansamenhangtussendewerkprocessen
indeorganisatie
3,74 ,813 ,497 434
10c houdenvanopengesprekkenoverbotsendemeningen
binnendeorganisatie
3,27 ,841 ,460 434
10f tonenvanpersoonlijkebetrokkenheidaanonderge-
schikten
3,75 ,745 ,408 434












op grond van de theorie en ‘face-value’.Vrijwel alle items zijn op theoretische
grondenenopgrondvanbetekenisaanteduidenalsbehorendbijéénvandetwee
dimensies(=basisvoorvariabelen)vanHRM-beleid:matevancontrolgerichtheidof







beschrijvingvande items tabel5.1.2).Echter,zoalshieronderbeschreven is,blijkt
bij factoranalyse de indeling in de twee componenten onhoudbaar. Vanwege de
uiteindelijkekeuze voor een factoranalysemet een vier-factoroplossing isde stap





clusteren in twee componenten, teweten ’controlgerichtheid’ en ‘commitmentge-
richtheid’.Metdeuitvoeringvan eenprincipale componentenanalysemetoblique
rotatiezijnwenagegaanofeentwee-factoranalysemetde41itemsvanHRM-beleid




De screeplot,weergegeven in figuur5.3.1geeftopgrondvande relatieveval in
eigenwaarde een suggestie voor een clustering in vier componenten.We hebben
beslotenomdefactoranalysevoorttezettenmeteenkeuzevoorvierfactoren.Bijde









1 7,749 18,901 18,901
2 4,023 9,812 28,713
3 3,244 7,911 36,624
4 2,940 7,171 43,795
Extractie methode: Principale Componenten Analyse 
Rotatie methode: Oblique 

Uit tabel5.3.1blijktdathetpercentageverklaardevariantievandeze viercompo-






























Tabel 5.3.2 Factorcorrelatiematrix componenten HRM-beleid 
Component 1 2 3 4
1 1,000   
2 ,159 1,000  
3 ,263 ,124 1,000 
4 ,340 ,148 ,167 1,000
Extractie methode: Principale Componenten Analyse  
Rotatie methode: Oblique met Kaiser Normalisatie 












structuur,zoalsdat indevorigeparagraaf is toegelicht.De ladingvandegeselec-








  1 2 3 4
11a deskundigheidvandemedewerker -,026 ,303 ,359 ,185
11b medewerkerpassendinhetteam ,444 ,119 ,210 ,026
11c zelfstandigheidvandemedewerker ,061 ,200 ,281 -,010
11d medewerkerpassendbinnenbedrijfscultuur ,333 -,056 ,124 ,169
11e overeenstemminglevensbeschouwingvan
leidinggevendemetdenieuwewerknemer
-,028 -,139 ,023 ,790
12a rekeninghoudenmetgevoelensengevoelig-
hedenvandenieuwemedewerker
,187 ,110 -,034 ,620
12b medewerkersluitaanbijwaarden,normen
enverwachtingeninhetbedrijf
,132 ,095 ,179 ,390
12c vakkennisvanmedewerker -,063 ,151 ,553 ,141
12d kerntakenvanmedewerker ,039 ,250 ,411 ,014
13a gebruikmakenvanmedezeggenschapsor-
gaandoorleidinggevende
,029 ,813 -,046 -,103
13b informatiegevenaanmedezeggenschapsor-
gaanoverbeleidsontwikkelingindeorgani-









,008 ,788 -,085 -,095
13d werkoverlegbelangrijkervindendanmede-
zeggenschapsorgaan
,063 -,249 ,194 ,011
14a vergrotenarbeidstevredenheidvanmede-
werker
,344 ,032 ,346 ,071
14b vergrotenmotivatievandemedewerkervoor
hetwerk
,301 ,051 ,495 -,070
14c aandachtvoordepersoonlijkeontwikkeling
vandemedewerker
,271 ,386 ,267 ,090
14d verhogenvandeproductiviteitvandeme-
dewerkerdoorfunctioneringsgesprekken
,103 -,136 ,687 -,088
14e verbeterenvandevakbekwaamheidvande
medewerker




15a bindingvandewerknemeraandeorganisatie ,342 -,050 ,353 ,065
15b teambuildingdoorscholing ,532 ,206 ,349 ,080
15c verbeteringvandewerksfeer ,556 ,028 ,321 ,101
15d verhogingvandeproductiviteitvandeme-
dewerkerdoorscholing
,121 -,060 ,624 -,072
15e voorbereidingvandemedewerkeropandere
functiesbinnenhetbedrijf
,139 ,304 ,298 -,566
15f persoonlijkheidsontwikkelingdoorscholing ,186 ,430 ,300 ,165
15g voorkomenvanuitvaldoorziekteverzuim ,317 -,058 ,494 ,140
16a internecommunicatie ,540 ,283 ,072 -,027
16b taaktoedeling ,311 ,025 ,309 ,166
16c (bij)scholingentraining ,202 ,472 ,288 ,225
16d loopbaanontwikkeling ,183 ,475 ,276 ,210
16e persoonlijkheidsontwikkelinginhetalge-
meen
,319 ,446 ,037 ,311
16f leeftijdsgebondenbeleid ,124 ,248 ,243 ,426
16g materiëlebeloning ,076 ,040 ,321 ,132
16h immateriëlebeloning ,311 ,167 ,017 ,255
16i kinderopvang -,010 ,525 ,090 ,011
16j ontspanningsmogelijkheden ,128 ,450 ,046 ,252
17a werksfeer ,724 ,051 ,078 ,173
17b privé-omstandighedenvandewerknemer ,441 ,005 ,039 ,333
17c collegialeverhoudingen ,765 ,020 -,022 ,084
17d bevorderingvandeteamgeest ,800 ,116 -,016 ,013
17e bezinningoplevenbeschouwelijkeuitgangs-
punten
,064 -,093 -,035 ,823
Extractie methode: Principale Componenten Analyse  








fende component 2 geen goede interpretatiemogelijkheid bieden.Deze items zijn
eveneensopgrondvaninhoudgeëlimineerd.
Daarna ismetde resterende itemsopnieuweenprincipalecomponentenanalyseuit-









1 4,441 19,307 19,307
2 2,657 11,552 30,859
3 2,192 9,530 40,389
4 1,878 8,165 48,553
Extractie methode: Principale Componenten Analyse 

De tweedimensiesvanHRM-beleid, te weten ‘commitmentgericht’en ‘controlge-
richt’, blijken in de definitieve factormatrix (tabel 5.3.5) geclusterd te zijn in de




resultaat heeft opgeleverd, zoalswe hiervoor hebben beschreven, hebbenwe een
inhoudelijkeanalysegemaaktvande items indeclusters3en4.Opgrondvande
interpretatie van de inhoudelijke betekenis van de items hebbenwe besloten om
tweenieuweschalen(somscores)teconstrueren,diegoedaansluitenbijdeintenties
zoalsdeprotestantsewerkgeversorganisatiesRMUenGMVdieverwoordeninhun
arbeidsvoorwaardennota’s (Van der Zwan, 2007;vanEerde,2007).
Deitems13a,13ben13cladenopmerkelijkhoogopcomponent3.Deinhoudvan
deze itemsheeftbetrekkingopmedezeggenschap.Medezeggenschaphoort theore-
tischgezienwellichtbijcommitment (component1),maarkennelijk iser ietsmet
deze itemsaandehand,waardoorzijnietbijde factoranalyseondercomponent1
gerekendworden.Wijkunnenonsvoorstellendatmanagershetorgaanvoormede-
zeggenschap, bijvoorbeeld deOndernemingsraad, als lastig binnen de organisatie




werp, zoals blijkt uit de publicatie van het RMU: ‘Spreken met gezag’ (RMU,





rende verwachtingen. De inhoud van de items van component 4 ‘mate van 
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gerichtheidopwaardenoriëntatie’ sluitgoedaanbijdeintentieszoalsdeprotestantse
werkgeversorganisaties RMU en GMV die verwoorden in hun nota’s inzake ar-
beidsvoorwaardenbeleid(VanderZwan,2007;VanEerde,2007).
De onderstaande factormatrix (tabel 5.3.5) bevestigt de theorie van HRM-beleid
omdatde twee theoretischedimensies ‘commitmentgerichtheid’ en ‘controlgericht-
heid’herkenbaarzijn inde tweebelangrijkstecomponenten:1en2.Dezecompo-




Tabel 5.3.5 Finale Factormatrix met 4 componenten, van geselecteerde items beho-








1 2 3 4
11b medewerkerpassendinhetteam ,521 ,212 ,071 ,065




16a internecommunicatie ,611 ,074 ,218 -,039
17a werksfeer ,751 ,101 -,029 ,152
17c collegialeverhoudingen ,794 ,032 -,052 ,066




2 1 3 4










15g voorkomenvanuitvaldoorziekteverzuim ,546 ,183 -,039 ,174




































Extractie methode: Principale Componenten Analyse.  





die in de onderstaande tabellen zijnweergegeven (tabel 5.3.6mate van commit-
mentgerichtheid; tabel5.3.7matevancontrolgerichtheid; tabel5.3.8matevange-


















11b werknemerpassendinhetteam 4,21 ,598 ,451 437
11d werknemerpassendbinnenbedrijfscultuur 4,07 ,715 ,343 437
14f aandachtvoordebetrokkenheidvandemedewer-
kerbijdeorganisatie
4,08 ,612 ,396 437
16a internecommunicatie 3,92 ,646 ,411 437
17a werksfeer 4,07 ,542 ,585 437
17e collegialeverhoudingen 4,01 ,540 ,569 437
17d bevorderingvandeteamgeest 4,06 ,566 ,620 437











is dat ‘materiële beloning’ gebruikt kan worden als middel tot ‘beheersing’ van 
medewerkers.We worden in deze beslissing bevestigd door de Cronbach’s alpha
van0,8548.
 







12c vakkennisvandemedewerker 3,94 ,646 ,314 440
14d verhogenvandeproductiviteitvandemedewerker
doorfunctioneringsgesprekken
3,74 ,696 ,547 440
14e verbeterenvandevakbekwaamheidvandemede-
werker
3,98 ,647 ,525 440
15d verhogingvandeproductiviteitvandemedewerker
doorscholing
3,86 ,671 ,524 440
15g voorkomenvanuitvaldoorziekteverzuim 3,73 ,990 ,421 440
16g materiëlebeloningvandemedewerker 3,24 ,711 ,263 440




De schaal gerichtheid op medezeggenschap (tabel 5.3.8) betreft de hoeveelheid
medezeggenschapdiedemanageraandewerknemersbinnendeorganisatiegeeft.
Hetgaathierbijomdematewaarinderespondentdewerknemerswilbetrekkenbij
de formele besluitvormingsprocessen (Boselie, 2002; Verheul, 2003). De schaal
bestaatuitdrieitemsenisdaardoortekleinvanomvangomvaneenechteschaalte
spreken.Daaromgevenwedevoorkeur aan de term ‘somscore’. Dezevariabele is
opgrondvan zijn inhoudelijkebetekenisbelangrijkgenoegombijde analyses te
betrekken.De‘schaal’ met de driegeselecteerdeitemsvoldoetaandebetrouwbaar-
heidscriteria.








13a gebruikmakenvanmedezeggenschapsorgaan 3,43 ,919 ,830 435
13b informatiegevenoverbeleidsontwikkelinginde
organisatie
3,71 ,879 ,777 435
13c medezeggenschapsorgaanisbelangrijkvoorfunc-
tionerenvandeorganisatie
3,47 ,951 ,786 435












van de interne organisatie, waaronder medezeggenschap (Van der Zwan, 2007).
Zoals hiervoor gezegd, hebbenmet name orthodox-protestantsemanagersmoeite
methetinvoerenvandewettelijkvoorgeschrevenmedezeggenschapindestructuur
van eenondernemingsraad (RMU,2000).Opgrondvanwat inhetvoorgaande is
gesteldkomenwetotdevolgendehypothesen:

12) Christelijke managers vertonen een hogere mate van gerichtheid op medezeg-
genschap dan niet-christelijke managers. 
 
13) Orthodox-protestantse managers vertonen een lagere mate van gerichtheid op 
medezeggenschap dan niet-christelijke managers. 

Schaalmatevangerichtheidopwaardenoriëntatie
We hebben aangegeven dat christelijkemanagers hun levensbeschouwing een rol
latenspelenbijhetformulerenvanopwaardengeoriënteerdeonderdelenvanHRM-
beleid.Het isopmerkelijkdatdevierde componentbestaatuit itemsdie alle een
relatiemeteenwaardenoriëntatiehebben.Bijnaderebeschouwingvandeinhouden
betekenisvandeitemsvancomponent4isbeslotenomitem12a.(‘rekeninghouden
metgevoelens engevoelighedenvandemedewerkers’) en item16f. (‘leeftijdsge-
bondenbeleid’)teelimineren.Deschaaldiegeconstrueerdwordtvoordevariabele
waardenoriëntatiegeeftdemateaanwaarineenrespondentzichoriënteertopwaar-
denbijhetbepalenvanHRM-beleid. Inhet INK-model spreektmenvansturende
waarden (leading value’s) (HardjonoenBakker,2001).Indeliteratuurkomenwede
term ‘waarden-management’ tegen.Daarmeewordtgedoeldopeenbedrijfscultuur
waarin aandachtvoorwaarden eenbelangrijkebijdrage levert aandebinding van
medewerkersaanhetbedrijf(DeCleyn,2006;Schoemakeretal.,2006).
Twee van de drie geselecteerde overgebleven items voldoen ook aan de overige
schaalcriteria.Eénitem(12b)heefteenitem-totaalcorrelatiewaardevan0,237,dus
lagerdan0,3.Opgrondvandetheoretischebetekenis van dit item voor de ‘somsco-
re’isbeslotendititemtochtehandhaven(zietabel5.3.9).










2,38 1,259 ,677 441
12b medewerkersluitaanbijwaarden,normenen
verwachtingenbinnenhetbedrijf
4,00 ,594 ,237 441
17e bezinningoplevenbeschouwelijkeuitgangspunten 2,31 1,135 ,691 441










waardenbeleid (Van deZwan, 2007).Deze constateringen leiden tot de volgende
hypothesen:

14) Christelijke managers vertonen een hogere mate van gerichtheid op waar-
denoriëntatie dan niet-christelijke managers. 
 
15) Orthodox-protestantse managers vertonen een hogere mate van gerichtheid 
op waardenoriëntatie dan niet-christelijke managers. 

5.4Personeelszorg
Inparagraaf2.4wordt aangegevendatpersoneelszorg een aspect isvan het facet













‘personeelszorg’, dit betreft de functionarissen die ingezet (kunnen) worden ten
behoevevandemedewerkers.Deantwoordenopdevraagmetbetrekkingtotmoge-


















woordenopdevraag ‘van welke functionarissenwordtgebruikgemaaktinhetkader
vanpersoneelszorg?’ (4 items),zietabel5.4.1.

Tabel 5.4.1 Eigenwaarde factormatrix personeelszorg 
Component Initiëleeigenwaarde
Totaal %Variantie Cumulatief%
1 1,604 40,111 40,111
2 ,940 23,489 63,600















Extractie methode: Principale Componenten Analyse.  
Rotatie methode: Varimax met Kaiser Normalisatie 

Devariabele ‘matewaaringebruikgemaaktwordtvanfunctionarissenvoorperso-
neelszorg’ (in het vervolg ‘personeelszorg’genoemd)geeftaan:dematewaarinde
respondentengebruikmakenvanfunctionarissendiegerichtzijnoppersoneelszorg
en bedrijfscultuur. De drie geselecteerde items zijn getoetst op betrouwbaarheid
voordeconstructie van de schaal ‘personeelszorg’. Bijdebetrouwbaarheidsanalyse
blijktCronbach’s alpha = 0,7827.Erzijngeennegatieveinter-itemcorrelatiesende
item-totaal correlaties variëren van 0,286 tot 0,342.We hebben besloten dat de







16) Christelijke managers maken in gelijke mate gebruik van functionarissen 
voor personeelszorg als niet-christelijke managers. 
 
17) Orthodox-protestantse managers maken in mindere mate gebruik van functi-






















geven laten inspirerenvanuithun levensbeschouwing.Wesluitenhethoofdstukaf


























































‘levensbeschouwing’ heeft op de afhankelijke variabelen ‘leiderschapsstijl’ en 
‘HRM-beleid’. De gestippelde pijlen verwijzen naar de mogelijke effectenvande
interacterendevariabelen(vandeorganisatie-enpersoonskenmerken)op(desterkte





Figuur 6.1.1 Generiek conceptueel model  
 
Werkwijzehypothesetoetsing




len eenwaarde 1 krijgt (behoort tot categorie) of eenwaarde 0 (behoort niet tot
categorie).Wehebben twee variantenvandevariabele levensbeschouwinggecon-
strueerd,teweten(zietabel6.1.1):
1. Religie–mettweecategorieën:christelijkenniet-christelijk;
2. Geloofsoriëntatie –met vijf categorieën: orthodox-protestant,modern-protes-
tant,behoudend-katholiek,modern-katholiekenniet-christelijk.
Bijdebeschrijvingvandeanalyseresultaten isdezeonderverdelingsteedsherken-




























we door de ‘geschatte’ gemiddelde waarde (op een afhankelijke variabele)vaneen
categorievandeonafhankelijkevariabeletevergelijkenmetdereferentiecategorie.
Anders gezegd: bij de analyses gebruikenwe van de gedummificeerde nominale




















richtheid enerzijds én opdemate vanmensgerichtheid anderzijds.Het effect van
iemandslevensbeschouwingopdezevariabelenwordtrespectievelijkindeparagra-
fen6.2.1en6.2.2weergegeven.  Inparagraaf6.2.3 toetsenwehetmogelijkeffect





















le ‘mate van taakgerichtheid’ geeft aan in welke mate de manager bij zijn 
leidinggeven eendirectieve rol speelt inhet aansturen vandeondergeschikte.De






vande regressieanalysegevenhetvolgendeweer (in deze beschrijving van de in-




dend- enmodern-katholiek). Als eerste wordt steeds de ‘referentiecategorie’ ge-
noemd, die bestaat uit alle categorieën die niet expliciet genoemdworden in de
kolom,aangeduid met (constant). In tabel 6.2.2 is dat uitsluitend de categorie ‘niet-
christelijk’. In de tweede kolom, met als titel ‘regressiecoëfficiënt’, wordtdegemid-
deldewaardegetoondvande referentiecategorie (=intercept)metdaaronderde re-
gressiecoëfficiënten van de genoemde categorieën. Deze regressiecoëfficiënten
gevenheteffectvandebetreffendeonafhankelijkevariabeleweeropdeafhankelijke
variabele, in tabel 6.2.2 is dat ‘de mate van taakgerichtheid’. In de rechterkolom,
met als kolomtitel ‘Sig.’, wordt het betrouwbaarheidsniveau aangegeven van het
betreffendeeffect.Bijeenbetrouwbaarheidvan95%enhogerwordendewaarden
vet gedrukt, oftewel een overschrijdingskans van de betrouwbaarheidsgrens van
minderdan5%wordtgeschrevenals:p≤0,05.Heteffectisindatgevalsignificant.
Voordeafhankelijkevariabelenzijnschalengeconstrueerd,diezoalsgezegdwor-
dengevormddoorhetsamenvoegenvaneen aantal items, zoals bijvoorbeeld ‘mate 





tal items vermenigvuldigdmet de laagste score per item (=1) en het theoretisch
maximumishetaantalitemsmaaldemaximalescoreperitem(=5).Bijdevariabele



















Mate van taakgerichtheid 
Inhypothese1over leiderschapsstijlende tweecategorieën religie stellenwedat









(Schaalscore: theoretisch minimum 8 en maximum 40)

Uit tabel6.2.2blijktdatdechristelijkemanagerseen ietshogerematevan taakge-










vanmensgerichtheid.Het effect is echter tegenovergesteld aanwatwe verwacht
hadden.Hypothese2dienthiermeeverworpenteworden.
 


















lieke geloofsoriëntatie (modern en orthodox/behoudend). In tabel 6.2.4 gevenwe




























(Schaalscore: theoretisch minimum 8 en maximum 40) 










these3verworpen teworden,heteffect iswel indevoorspelderichting,maarniet
significant.
 



















Referentiecategorie:  niet-christelijk 
(Schaalscore: theoretisch minimum 18 en maximum 90) 









In hypothese 5 verwachtenwe dat ‘modern-protestantsemanagers in hun leider-
schapsstijleenhogerematevanmensgerichtheidvertonendanniet-christelijkema-
nagers’.Hypothese5kannietwordenbevestigd.Wehaddennietverwachtdatde
modern-protestanten,net als deorthodox-protestanten, een significant lageremate
vanmensgerichtheidzoudenvertonendandeniet-christelijkemanagers.





Opgrondvande resultatenzoalsweergegeven in tabel6.2.6willenwenagaanof



















modern-katholieken (p=0,02) verschillen significant van de orthodox-protestanten
en wel zo, dat zij een hogere mate van mensgerichtheid vertonen. De modern-
katholiekenzijninminderematemensgerichtdandeniet-christelijkerespondenten,
maardatverschil isnietsignificant(zie tabel6.2.6).Opgrondhiervankangesteld









onderstellen dat het vertoonde effect van de levensbeschouwing op de variabelen
van leiderschapsstijlnietbeïnvloedwordtdoor interacterendevariabelen(ziepara-






nificant zijn. Er zijn relatief weinig respondenten van de categorie behoudend-
katholiek inde steekproefopgenomen (17).Bijhetmakenvande subcategorieën
voorde interacterendevariabelen (doordummificeren)ontstaatbijdebehoudend-
katholiekenhetprobleemdaterteweinigrespondentenopgenomenzijnindebetref-
fende subcategorieën.We hebben daaruit geconcludeerd dat we bij de categorie




Figuur 6.2.2 Conceptueel model voor het effect van interacterende variabelen op de 






















Tabel 6.2.8  Effect van de interacterende variabelen op het effect van geloofsoriën-





 (Constant)*) (68,413) 
 Orthodox-protestant -4,396 ,000
 Modern-protestant -3,149 ,002
 Behoudend-katholiek -3,304 ,067
 Modern-katholiek -1,819 ,123
   
Organisatiekenmerken     
Branchetypeorganisatie:
(ref. cat.: non-profitsector) 
Profitsector -,079 ,929
Signatuurorganisatie:
(ref. cat.: niet-christelijk) 
Algemeen-christelijk ,891 ,256
 Reformatorisch 2,861 ,031
Bedrijfsgrootte:








(ref. cat.: HBO/WO)  
LBO -,012 ,326
 MBO -,011 ,511
   
Persoonskenmerken   
Geslachtmanager:
(ref. cat.: man) 
Vrouw -1,292 ,270
Leeftijdmanager:
(ref. cat.: 45 jaar en jonger)
Ouderdan45jaar -,335 ,630
Opleidingsniveaumanager:
(ref. cat.: LBO/MBO)   
HBO/WO 2,224 ,010
*) Referentiecategorie: niet-christelijk 




richtheid als bij de analyses zonder interacterende variabelen (zie tabel 6.2.6), te
weten:debeide categorieën protestantsemanagersvertonen een significant lagere
matevanmensgerichtheiddandeniet-christelijkemanagers(p=0,000enp=0,002).
Het isopvallend,datditeffect,onderconstanthoudingvande interacterendevaria-
belen (organisatie- en persoonskenmerken), zelfs sterker blijkt te zijn dan bij de
voorgaandeanalyses.
Dewaardevande intercept(=Constant)envanderegressiecoëfficiënten inboven-
staande tabel 6.2.8 verschillen enigszins met die van de regressieanalyse zonder




één categorie als ‘constant’ wordt gehouden (=ref. categorie van de betreffende
variabele). Al die ‘constant’ gehouden categorieën samen vormen de basis voor de 
gemiddelde score (=intercept) van de referentiecategorie van de geloofsoriëntatie,
namelijk niet-christelijk (=Constant). Per interacterende variabele kan vervolgens
bepaaldwordenofereencategorie isdiesignificantverschilt tenopzichtevande
referentiecategorie van de betreffende variabele. Bijvoorbeeld de variabele bran-
chetype van de organisatie heeft als referentiecategorie non-profit. De categorie
profitsectorvertoonttenopzichtevandenon-profitsectoreenlagerematevanmens-
gerichtheid (regr.coëff.= -,079)maarditvertoondeverschil isnietsignificant.De
regressiecoëfficiëntvandenon-profitkanopgeteldwordenbijderegressiecoëffici-

























Wehebbengeen invloedvande interacterendevariabelenopheteffectvande le-
vensbeschouwingopdematevanmensgerichtheidgevonden.Degevondenresulta-
tenvanderegressieanalyseszonderdeinteracterendevariabelenblijvenovereind.In
hypothese 11 wordt verondersteld dat interacterende variabelen (organisatie- en
persoonskenmerken) geen effect hebben op het gevonden effect van de levensbe-












nagaanofenzo ja, inhoeverrede levensbeschouwingvandemanagerseeneffect
vertoontop zijnHRM-beleid.De indeling vanparagraaf 6.3 isopdezelfdewijze
vormgegevenalsparagraaf6.2over leiderschapsstijl.Eerstwordtheteffectvande
variant ‘religie’ opHRM-beleid en vervolgens van de variant ‘geloofsoriëntatie’


















deorganisatieanderzijds’, ook wel ‘HR-commitment-worksystem’ genoemd(Bose-
lie,2002).Devariabele‘matevangerichtheidopmedezeggenschap’handeltoverde
matewaarindemanagergerichtisopmedezeggenschapvandewerknemersbinnen







Mate van  
controlgerichtheid 
Mate van: 
x gerichtheid op 
medezeggenschap
x gerichtheid op 
waardenoriëntatie





De hypothesen 6 tot enmet 15 over het effect van de levenbeschouwing op het
HRM-beleid,worden in eerste instantie getoetst op hun geldigheid voor de twee
categorieënvandevariabelereligie:niet-christelijkenchristelijk.
 


















Mate van commitmentgerichtheid 
In hypothese 7 veronderstellenwe dat ‘christelijke managers in hunHRM-beleid
een hogeremate van commitmentgerichtheid vertonen dan niet-christelijkemana-
gers’.
 








gerichtheidvertonen,maarditverschil isnetniet significant (p=0,054).Heteffect
vanreligievandemanageropdematevancommitmentgerichtheidistegenoverge-























(Schaalscore: theoretisch minimum 3 en maximum 15) 

Uit tabel6.3.3blijktdat ergeen significantverschil is tussen christelijke enniet-
christelijkemanagers in demate van gerichtheid opmedezeggenschap (p=0,444).
De christelijkemanagers scoren zelfsnog lagerdandeniet-christelijkemanagers.
Wezijnbenieuwdofeenanalysemetdevierchristelijkecategorieënvangeloofsori-




Mate van gerichtheid op waardenoriëntatie 
Metbetrekkingtotdematevangerichtheidopwaardenoriëntatieveronderstellenwe
in hypothese 14 dat ‘christelijke managers een hogere mate van gerichtheid op
waardenoriëntatievertonendanniet-christelijke managers’.





Referentiecategorie: niet-christelijk  
(Schaalscore: theoretisch minimum 3 en maximum 15) 
 


















viervariabelenvanHRM-beleidgeen significantverschilbestaat tussende scores
vanchristelijkeenniet-christelijkemanagers.Hetonderscheidnaardevierchriste-
lijke categorieën is nodig ommogelijk een nuancering te kunnen geven voor de
gevondenresultatenbetreffendedetweedelingchristelijkeenniet-christelijkemana-
gers. Een overzichtmet de vijf categorieën van geloofsoriëntatiemet het aantal
respondenten(n)isgegevenintabel6.2.4.Evenalsbijdeanalysesbijleiderschaps-
stijlgevenwedeaantallen (n)nietaan inde tabellenvandeanalysesbetreffende
HRM-beleid.

Mate van controlgerichtheid  
In hypothese 8 veronderstellen we dat: ‘orthodox-protestantse managers in hun
HRM-beleideenhogerematevancontrolgerichtheidvertonendanniet-christelijke
managers’. In tabel6.3.5gevenwede resultatenvan een regressieanalysevande
variabelegeloofsoriëntatiemetniet-christelijkalsreferentiecategorie.
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Uit de vergelijking van de vier categorieën van geloofsoriëntatie met de niet-
christelijke categorievoordevariabele ‘matevan controlgerichtheid’blijktverder
datgeenvandezecategorieënsignificantverschiltvandeniet-christelijkecategorie.




Mate van commitmentgerichtheid 
In hypothese 9 veronderstellen we dat ‘orthodox-protestantse managers in hun
HRM-beleideenlagerematevancommitmentgerichtheidvertonendanniet-christe-
lijkemanagers.Inhypothese10veronderstellenwedat’modern-protestantsemana-













(Schaalscore: theoretisch minimum 7 en maximum 35) 

In tabel6.3.6 zienwedatdeorthodox-protestantsemanagers een significantmin-
















voornaamste oorzaak zijn van de geconstateerde lageremate van commitmentge-
richtheid.Debeideprotestantsecategorieënzijnsignificantmindercommitmentge-
richtdandeniet-christelijkecategorie.Bijdeprotestantsemanagerskanwellichteen


























modern-katholieken vertonen een hogere mate van gerichtheid op medezeggen-
schap,maarookdatverschilisnietsignificant(p=0,095).
 





Tabel 6.3.8 Effect van geloofsoriëntatie op de mate van gerichtheid op waarden-












zowel de orthodox- als de modern-protestantse managers een significant hogere
matevangerichtheidopwaardenoriëntatievertonendandeniet-christelijkemana-












kernbegrip HRM-beleid niet beïnvloed wordt door interacterende variabelen, zie
paragraaf2.5.Indezeparagraaftoetsenwehypothese11waarinweveronderstellen
dathetgevondeneffectvandelevensbeschouwingopdevariabelenvanhetkernbe-






Figuur 6.3.2 Conceptueel model voor het effect van interacterende variabelen op de 



























x gerichtheid op 
medezeggenschap















Tabel 6.3.9  Effect van de interacterende variabelen op het effect van geloofsoriën-





 (Constant)*) (28,402) 
 Orthodox-protestant -1,464 ,002
 Modern-protestant -1,105 ,005
 Behoudend-katholiek -,160 ,825
 Modern-katholiek -,580 ,214
   
Organisatiekenmerken   
Branchetypeorganisatie:





 Reformatorisch 1,537 ,003
Bedrijfsgrootte:










 MBO -,003 ,697
Persoonskenmerken   
Geslachtmanager:
(ref. cat.: man) 
Vrouw ,024 ,958
Leeftijdmanager:
(ref. cat.: 45 jaar en jonger) 
Ouderdan45jaar -,098 ,723
Opleidingsniveaumanager:
(ref. cat.: LBO/MBO) 
HBO/WO ,536 ,117













signatuur van de organisatie.Managers van reformatorische organisaties vertonen
een significant hogeremate van commitmentgerichtheid (p=0,003) danmanagers
van niet-christelijke organisaties. Evenals in paragraaf 6.2.3 dient opgemerkt te





Er isgeen invloedvande interacterendevariabelenopheteffectvande levensbe-








tevredenheid’ nog tweeaspectenbevat:1.de inzetvandeskundigefunctionarissen
voordepsychosocialebegeleidingvanhetpersoneelen2.aandachtvoorspirituali-
















(Schaalscore: theoretisch minimum 3 en maximum 15) 

Inhypothese16veronderstellenwedat ‘christelijke managers in gelijke mate ge-
bruikmakenvanfunctionarissenvoorpersoneelszorgalsniet-christelijkemanagers’. 
Uittabel6.3.10blijktdatchristelijkemanagersinminderemategebruikmakenvan
functionarissen voor personeelszorg dan de niet-christelijke managers, maar het
verschil is niet significant (p=0,701). Hypothese 16 wordt,met enige aarzeling,
bevestigd.Hetgevondeneffect isweliswaar in tegenovergestelde richtingalsver-
wacht,maarnietsignificant.
 










mate gebruikmaken van functionarissen voor personeelszorg dan niet-christelijke
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Tabel 6.3.12  Effect van geloofsoriëntatie op geboden mogelijkheden van 












de organisatiecontext.We hebben eerder geconstateerd dat bij de reformatorische




per categorie van geloofsoriëntatie.Bij de antwoordmogelijkheid: ‘anders, name-





Tabel 6.3.13 Aangeboden mogelijkheden van vormen van spiritualiteit en levensbe-






































































*)  Bij de mogelijkheden van spiritualiteit geven we het aantal en tussen haakjes het 














managerszich laten inspirerenvoorhun leiderschapsstijlenHRM-beleiddoorhun
levensbeschouwing.Dezevragenluidden: ‘In welke mate laat u zich inspirerendoor
uw levensbeschouwing’ (vraag 37) en ‘Door welke levensbeschouwelijke ideeënof
gedachten wordt u  bij het leidinggeven geïnspireerd’ (vraag 38). Vraag 37 is gesteld 













Tabel 6.4.1 Mate van levensbeschouwelijke inspiratie voor  het leidinggeven, per 



































































































Tabel 6.4.2  Effect van geloofsoriëntatie op de levensbeschouwelijke inspiratie voor 










Uit tabel6.4.2 isaf te lezendatdriechristelijkecategorieënvangeloofsoriëntatie
aangevendatzijinspiratieputtenvanuitdelevensbeschouwingbijhetleidinggeven.
Zoweldeorthodox- alsdemodern-protestantsemanagersvertonen een significant
hogerematevan inspiratiedoor levensbeschouwingdandeniet-christelijkemana-
gers (p=0,000).Bijdemodern-katholieken ishetverschil ietsmindergroot,maar
eveneenssterkensignificant(p=0,000).
Inparagraaf6.3.2blijktdatdeprotestantsemanagersendemodern-katholiekema-








Indebovenstaande tabel lijkthet eropdatdebeideprotestantse categorieën geen
significantonderlingverschilvertonen.Omdit te toetsenvoerenweeen regressie-
analyse uit met de orthodox-protestantse categorie als referentiecategorie, tabel
6.4.3.

Tabel 6.4.3  Effect van geloofsoriëntatie op mate van levensbeschouwelijke inspira-




















eenpaarantwoorden,diezeervaakvoorkomen ineen kruistabelafgezet tegende
geloofsoriëntatie,zie tabel6.4.4.Verderhebbenweeen inhoudsanalyseuitgevoerd
met de overige antwoorden.Op grond van de inhoud en betekenis van deze ant-
woordenzijnwenagegaanoferverschillenenovereenkomstengevondenkonden









Tabel 6.4.4  Levensbeschouwelijke inspiratiebron voor het leidinggeven  



































































































































*) Dit totaal per categorie geeft aan hoe vaak bij de betreffende categorie één of 
meer van de inspiratiebronnen is genoemd. Dit totaal geeft niet aan hoeveel respon-
denten van de betreffende categorie één of meer van deze inspiratiebronnen hebben 
aangegeven: respondenten konden namelijk meerdere antwoorden geven.  
**) De cursief gedrukte percentages (%) geven aan hoeveel procent van de respon-
denten van de betreffende categorie van geloofsoriëntatie deze inspiratiebron heeft 
genoemd. 
  
In tabel6.4.4 ishetopvallenddatdewaardenvan ‘eerlijkheiden respect’bijalle
categorieënwordengenoemd, zoweldoor christelijke (88,2%) als niet-christelijke
(11,8%)respondenten.Eenaantalvandeintabel6.4.4genoemdeinspiratiebronnen
isals‘vrijweluitsluitendprotestants’ te typeren,zoals ‘rentmeesterschap’(95,8%),
‘naastenliefde’(86,6%)en‘dienendleiderschap’(100%).De ‘Tien geboden’ wordt 
relatiefweiniggenoemd (13maal),waarvanmeerdandehelftwordt aangegeven
door orthodox-protestantse respondenten (53,8%).Bij de beschrijving van de in-





lijke inspiratiebron bij het leidinggeven’,(tabel6.4.4)dieals‘andere inspiratiebron’




Deniet-christelijke respondenten gevenoverwegend algemenewaarden, zoalsge-
lijkwaardigheid, respect voor het leven, optimale vrijheid en eigenwaarde van de
mensalslevensbeschouwelijkeinspiratievoorhetleidinggeven.Vaakwordtverwe-
zennaar een ideologischebasis, zoalshethumanisme en sociaal liberalisme.Ook
wordt verwezen naar spirituele achtergronden, zoals algemene spiritualiteit, het





De katholieke respondenten sluiten qua opvattingen en ideeën aan bij die van de
niet-christelijkemanagers.Zijgevenaandatzegeïnspireerdwordendooralgemeen
menselijke waarden, zoals ‘sociale gelijkwaardigheid’ en ‘respect en vertrouwen
geven’.Dezeaspectenherkennenweookbijeerderonderzoek(Dekkeretal.,1997).
Daarnaast gevendekatholieke respondentenveel algemeneverwijzingennaarhet
christelijk en katholiek geloof, danwel de opvoeding.Verschillende kerenwordt
verwezen naar al dan niet katholieke waarden en normen. Het ‘gedachtegoedvan
Jezus Christus’ en Pax Christi wordt door diverse katholieke respondenten genoemd.
Erzijnveelprotestantserespondentendie,naastdeindetabel6.4.4genoemdeinspi-





duidelijk in de verwijzing naarGod of naar Jezus.Van de orthodox-protestantse
respondenten(n=82)geven12respondenteneenverwijzingnaardeafhankelijkheid
vanGod, terwijl dat bij demodern-protestanten niet voorkomt.Door demodern-
protestantenwordtoverGodgesprokenalsbevrijderengevervanverantwoordelijk-
heid.Vandemodern-protestantserespondenten(n=91)noemen10respondentenhet
voorbeeld van het leiderschapsgedrag van Jezus, terwijl de orthodox-protestanten
datgeheelnietdoen.HetgebruikvandenaamJezuslijktnaardemeningvanortho-
dox-protestanten teveel op de liberale geloofsrichting. Dit wijst wellicht op een
dogmatisch-culturele angst van orthodox-protestanten om niet te lichtvaardigmet
‘Jezus’ om te gaan en daardoor teveel op de modern-protestanten,met name de
evangelischekerkentelijken.Deorthodox-protestantenverwijzenhiervoornaarde
belijdenisgeschriften, zoals de Nederlandse Geloofsbelijdenis artikel 14, waarin
gesprokenwordtoverdeonmachtvandemensomietsgoedstedoenendathijgeen
vrijewilsbeschikkingheeft(VogelaarenBregman,1983).
Vaakwordtbij de ‘andere inspiratiebron’ verwezennaardezogenaamde ‘samenvat-
tingvandeTienGeboden’.DezehoudtaldusdeBijbelhetvolgendein: ‘God lief-
hebben boven alles en de naaste als jezelf’(Mattheüs22:37).Ookhierbijzienwe
een opmerkelijk verschil tussen de twee protestantse categorieën. De orthodox-




relatiemetGod.De door de respondenten genoemde bijbelteksten bevestigen het
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onderscheid tussen de beide categorieën, hetgeen wellicht als een dogmatisch-
cultureelverschilkanwordenaangeduid.
Onder de noemer van ‘andere inspiratiebron’wordendoorrespondentenuitdebeide
protestantsecategorieënveelverschillendetekstenuitdeBijbelgenoemd.Wecon-
statereneenopmerkelijkverschil tussenbeidecategorieënqua inhoudenbetekenis
van de genoemdeBijbelteksten.De orthodox-protestantse respondenten verwijzen
naardiverse tekstenwaarinhetgaatovergezagsverhoudingen, terwijl demodern-
protestantsemanagersdaarinhetgeheelnietnaarverwijzen.Ditherkennenweook
inmodern-protestantse literatuur (Westert,2002).Demodern-protestantse respon-
dentenverwijzendaarentegennaarBijbeltekstenwaarinonderlingeliefdeengelijk-
waardigheid centraal staan.Dit onderscheid bevestigt het verschil tussen de twee
protestantsecategorieën,zoalswedatinparagraaf1.4hebbenbeschreven.
De opvattingen van de beide protestantse categorieën over leiderschapsstijl en
HRM-beleid,zoalswehiervoorindithoofdstukschrijven(inparagrafen6.2en6.3),
komen sterk met elkaar overeen.Deopvattingenoverde levensbeschouwelijke in-







aangevenwelke hypothesen zijn bevestigd enwelke zijn verworpen.Vervolgens
gevenweaandehandvandatoverzichteenreflectieopderesultatenenmogelijke
verklaringen achteraf van een aantal verrassende uitkomsten. Op grond daarvan
formulerenweeenaanzettothetkwalitatiefvervolgonderzoek.

Tabel 6.5.1 Resultaten van toetsing van hypothesen 































































































































































verwerpen (resultaat in de voorspelde richting,maar geen significant effect) en 6
hypothesen definitief verwerpen (significant, effect in de tegenovergestelde rich-
ting).Hetaantalverworpenhypotheseniseenrelatiefgrootdeelvanhettotaal.Van
de 7 hypothesen die bevestigdworden, handelen 3 hypothesen over protestantse
managers.Vande9(voorlopigendefinitief)verworpenhypothesenhebben6hypo-
thesen betrekking op de protestantse managers (zowel orthodox- als modern-
protestant).Dehypotheseomtrentheteffectvandeinteracterendevariabelenophet
gevondeneffectvande levensbeschouwingwordtbevestigd,waardoorwehebben






thesen zijn gebaseerd op theoretische inzichten en sturende verwachtingen, zoals
beschreveninhoofdstukken1en2.





katholieken de verwachte lagere mate van mensgerichtheid bij de orthodox-
protestanten (ziehypothese4) zou compenseren, zoalsbeschrevenbijde sturende




gen van de niet-christelijkemanagers. Dit geldt zowel voor de lageremate van






in de protestantse kerken,misschien niet van kracht is bij de beroepsuitoefening,
zoalsbijvoorbeeldvanmanagers.Zijgevenaandataanhangersvandeverschillende




orthodox-protestanten, maar zij vermoeden dat de modern-protestanten daar niet
veelvanzullenafwijken.Ulteeetal.(2003)overwegendatprotestantenhungods-
dienstgebruikenomhunhandelen te legitimeren.Zijgevendaarbijaandathetde







de ‘geest van het calvinisme’ zo sterk geworteld is in de kernwaarden en normen 
van het gehele protestantisme, dat een cultureel-maatschappelijk onderscheid in
levensstijlvandeprotestantsegroependaargeen invloedopheeft.Dit lijktbeves-
tigdtewordenineen opmerkelijk recent onderzoek onder protestanten (‘Calvinists’) 
enniet-christenen (‘atheists’). Dit onderzoek geeft als mogelijke verklaringdatalle
protestanten dezelfde opvoedingsgrondpatronen hebbenmeegemaakt in hun jeugd







Een aantal hypothesen heeft betrekking op taakgerichtheid en controlgerichtheid.
Daarbij hebbenwe verondersteld datmet name orthodox-protestanten een hogere






genoemde overeenkomsten vooral ontstaan door een professionalisering van het
management.Ulteeetal. (2003)gevenaandat in1960 indehogereberoepeneen
oververtegenwoordiging was van mensen die geen kerkelijke binding hadden.
Sindsdien kwam aanvankelijk een verschuiving in het voordeel van modern-
protestanten;orthodox-protestantenwarennoglangeretijdsterkervertegenwoordigd
inlagereberoepen(DekkerenPeters,1989).Doordeinstroomvanbeideprotestant-




gers en niet-christelijkemanagers bij taakgerichtheid en controlgerichtheid en de





bevredigendeverklaringvinden. Wellicht geeft het dogma van de ‘algemene gena-
de’ zoals we dat in paragraaf1.4hebbenbeschreveneenbeteraanknopingspuntvoor



































onderzoekgebleken overeenkomsten inmanagementopvattingen vandeorthodox-





























proefschrift handelt weliswaar over levensbeschouwing (christelijk en niet-
christelijk) enmanagementopvattingen,maar inditonderzoekwillenwedaar een
verdieping in aanbrengen. De eerste algemene onderzoeksvraag (zie Introductie)
maaktonderscheidtussenchristelijkeenniet-christelijkemanagers,terwijldetwee-
de algemeneonderzoeksvraag specifiek gericht isoporthodox-protestantsemana-
gersinvergelijkingmetmanagersmeteenanderegeloofsoriëntatie.Wezullenwaar
mogelijkbijderesultatenvandeanalysesvanhetkwalitatiefonderzoekeenverbin-















gen en topicsvan cluster I zijn gebaseerdophet theoretischkaderbetreffendede
186




de inhoudvandeanalyses. Zowel de ‘beperkte’ statistische analyse alsdedescrip-































De eerstevier interviews zijn tevensgebruikt als proefinterviews.Na elkgesprek
hebbenwedeinterviewsgeëvalueerdaandehandvandelijstmetinterviewvragen
en topicsende interviewinstructies.Opdiemanierkondendevraagstellingenhet
gespreksproces zonodigworden aangepast.De evaluatie van de eerste vier inter-
viewsheeftnietgeleidtotaanpassingvandeinterviewvragenofdeinterviewinstruc-
ties.
Uit oogpunt van vergelijkbaarheid hebben we alle interviews op dezelfde wijze
uitgevoerd, zoalswe vooraf bepaald hebben in de interviewinstructies.De onder-
werpenzijnhierdoorindezelfdevolgordeaanderespondentenvoorgelegd.Bijhet






hunantwoorden te formulerenen toe te lichtenmetvoorbeelden.Steedsnadebe-
antwoording van een vraag hebben we een korte samenvatting (interpretatie) of
herhalinggegeven.Desamenvattingofherhalingheeftderespondentendegelegen-
heid gegeven om even terug te komen opwat ze bedoelden te zeggen.Daardoor
kunnenwedebetekenisgevingvanderespondentcontrolerendooreenbevestiging
vanderespondenttekrijgenofopbasisvandereactievanderespondenteencorrec-

















In tabel7.2.1gevenweeen samenvattingvande interviewsper respondent.Deze
beknopteweergavekandienenals inhoudelijkeinformatieoverdeopvattingenvan
de respondenten die bij de analyses in hoofdstuk 8 worden genoemd (paragraaf
8.2.2).Wehebbenindetabel7.2.1allerespondentenmeteenzelfdegeloofsoriënta-
tie bij elkaar geplaatst. Eerstworden de interviewsmet allemodern-protestantse
respondentenweergegevenendaarnadievandeorthodox-protestantse.Bijditover-
zicht geven we in de linkerkolom steedsmet een respondentnummer aan welke











Tabel 7.2.1 Samenvatting interviews  
Kerntypering van de visie op: leiderschapsstijl, HRM-beleid en onder-
scheid tussen orthodox- en modern-protestanten 
Achtergrondkenmerkenvanrespondenten:
m=man,v=vrouw; j=<45 jaar,o= ≥45 jaar (alleenbijmannen);p=profit,
n=non-profit
Modern-protestantserespondenten
Resp. Leiderschapsstijl HRM-beleid Opvatting over onder-

















































































Ik heb moeite met ‘het 
eigengelijkhebbenende

































Resp. Leiderschapsstijl HRM-beleid Opvatting over onder-


















































































































ken zich door ‘ons-kent-






Resp. Leiderschapsstijl HRM-beleid Opvatting over onder-














































































































































Resp. Leiderschapsstijl HRM-beleid Opvatting over onder-







































Resp. Leiderschapsstijl HRM-beleid Opvatting over onder-











































































Resp. Leiderschapsstijl HRM-beleid Opvatting over onder-































































































kers, beslist niet ‘de 
































hebben ‘hoge muren 
opgetrokken’, die een 








Resp. Leiderschapsstijl HRM-beleid Opvatting over onder-
































Ikvind dat ‘kerkmuren’ 
mindervanbelangmoeten
worden, maar zie ‘ver-
rechtsing in de leer’ bij de 
orthodox-protestantenen
tendens tot ‘vervlakking
van de godsdienst’ bij de 
modern-protestanten;de
orthodox-protestanten






















































die graag stuurt op ‘aan-



































Resp. Leiderschapsstijl HRM-beleid Opvatting over onder-






























































































































Resp. Leiderschapsstijl HRM-beleid Opvatting over onder-














































(of labels, aanduidingen van inhoudelijke betekenis) aan tekstfragmenten uit de
interviews.Hierdoorkunnenwedetekstvandeinterviewscomprimeren,waardoor
deanalysesoverzichtelijkgemaaktkunnenworden.Inplaatsvansteedsde teksten
zelf te analyseren, vindt de ‘statistische’ analyse plaats op basis van de gegeven
codes.Detekstenwordendaarnahoofdzakelijknoggebruiktomtecheckenofwede
juiste interpretaties hebben gegeven en om eventuele aanvullende coderingen te
makenindiendeanalyseditaangeeft.
Wehebbenvoorafbepaalddat tenbehoevevande analysesde fragmentenuitde
interviewscodes(oflabels)zullenkrijgendiepassenbijhettheoretischconceptvan
leiderschapsstijlenHRM-beleiduithoofdstuk2.Dezewerkwijzewordt‘geconstru-








De tweede fasebestaatuithetgevenvaneenscore,datwilzeggenhet toekennen





bruikenweomeenwaarde toe tekennenaande indevorigestapgelabelde inter-
viewfragmenten.Dewaardewordtbijelkfacettoegekendopbasisvaneencontinu-














dermeetinstrument dan de schalen in het kwantitatieve onderzoek. Dit analyse-





Tabel 7.2.2 Analyseschema voor de 6 variabelen 
Facetten Orthodox-protestant↔ Modern-protestant


































































































der.Wewillen nogmaals benadrukken, dat het hier een theoretische beschrijving
vande tweeprotestantsecategorieënbetreft.Debeschrijvingvandeze typering is
enerzijds gebaseerd op publicaties die qua achtergrond behoren tot een van deze













de 156gevallen (26 interviewsmaal6 labels) is een verschillendewaarde toege-
kend, zie tabellen 8.2.2 (leiderschapsstijl) en 8.2.3 (HRM-beleid).De verschillen
bleken steedsminimaal te zijn, bijvoorbeeld dat bij een bepaald fragment de ene

























schrijving van de opvattingen die respondenten hebben over het bestaan en de
inhoudelijkebetekenis vandebeideprotestantse categorieën en hoedeze zich tot
elkaarverhouden.Hethoofdstukwordtinparagraaf8.6afgeslotenmeteenreflectie




De vergelijking van gemiddelde scores betreffende demanagementopvattingen is
eenbeperktevormvaneen ‘statistische analyse’.Geletophetkleinaantalrespon-
denten (n=26) dat in de steekproef van het kwalitatief onderzoek is opgenomen,
willenwede term ‘statistische analyse’ zeer voorzichtig gebruiken.Webeperken
dezeanalysetoteenvergelijkingvangemiddeldewaarden(scores)diewealsonder-
zoekers hebben toegekend, waarvan het proces in paragraaf 7.2.2 is beschreven.




ven,gestreefd naar zoveelmogelijkobjectiviteit inhet analyseproces. Inde tabel
8.2.1zijndegemiddeldewaardenperfacetweergegeven,onderverdeeldindetwee




Tabel 8.2.1 Gemiddelde scores van managementopvattingen per protestantse cate-






















4,84 4,92 ,558 100
Invullingvande
rolalsmanager
4,61 4,61 1,000 92,3
HRM-beleid
Organiseren 4,76 4,88 ,441 96,2
Investeren 4,69 4,76 ,651 92,3
Respecteren 4,84 4,84 1,000 100
*) Significantie m.b.t. verschillen tussen de twee categorieën (One-way ANOVA) 









protestantse respondenten de gemiddeldewaarden zeer hoog zijn.Discussie over
dezehogegemiddeldewaardenheeftertoegeleiddatwenogmaalskritischhebben
gekekennaardedoorons toegekendewaardenbijdeonderscheiden facetten.We






kleine–niet-significante–verschillen inopvattingen teconstateren tussenrespon-





Na de toekenning van dewaarden aan de tekstfragmenten (=items), zijn schalen
(=‘somscores’) met de betreffende items geconstrueerd voor leiderschapsstijl en
HRM-beleid.Dezeschalengevendemateaanwaarindeopvattingenvanderespon-
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denten over leiderschapsstijl enHRM-beleid als orthodox- ofmodern protestants
zijn te typeren. Zie voor leiderschapsstijl tabel 8.2.2 en voor HRM-beleid tabel
8.2.3.
We hebben voor de ‘schalen’ eenbetrouwbaarheidsanalyseuitgevoerd,aandehand
vandeinparagraaf5.2(schaalconstructie)beschrevencriteria.Beideschalenvolde-
denaandecriteria,datwilzeggen:erzijngeennegatieveinter-itemcorrelaties,de
item-totaalcorrelatie(ITC)isvooralleitems≥0,3en de Cronbach’s  alpha is > 0,8.
 
Tabel 8.2.2  Schaal ‘mate van orthodox- of modern-protestantse leiderschapsstijl‘. 
Schaal ‘mate van orthodox-ofmodern-




Hiërarchischepositionering 4,44 ,621 ,534 26
Aansturingvandemedewerkers(mensbeeld) 4,88 ,325 ,468 26
Invullingvanderol 4,61 ,553 ,321 26
Cronbach’s alpha: 0,9096 (3 items) 
*)ITC=item-totaal correlatie 
 
Tabel 8.2.3  Schaal ‘mate van orthodox- of modern-protestants HRM-beleid’. 
Schaal ‘mate van orthodox-ofmodern-protestants




Organiseren 4,82 ,372 ,483 26
Investeren 4,73 ,429 ,674 26
Respecteren 4,84 ,367 ,417 26
Cronbach’s alpha: 0,9620 (3 items) 
*)ITC=item-totaal correlatie 

Degemiddelde waardenop de beide schalen voor ‘mate van orthodox-ofmodern-
protestantse’ leiderschapsstijl en HRM-beleid worden voor de twee protestantse
categorieënvergelekenintabel8.2.4.











Leiderschapsstijl *)4,576 4,717 ,360
HRM-beleid 4,743 4,846 ,467
*) Schaalscore: theoretisch minimum=1 en maximum=5 
**) Significantietoets: One-way ANOVA 

Uit tabel 8.2.4 blijkt datmodern-protestantsemanagers een iets hogeremate van
modern-protestantseopvattinghebbendandeorthodox-protestantsemanagers,maar
hetverschilis–evenalsbijtabel8.2.1–nietsignificant.
Deeersteonderzoeksvraag luidt: ‘Kanmetbetrekking totdemanagementopvattin-
genvanprotestantsemanagerseenbevestigingdanweleenfalsificatievanderesul-
taten van het kwantitatief onderzoek worden gevonden?’ De uitkomst van deze
statistische analyse, geen verschil inmanagementopvattingen tussen orthodox- en
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In deze descriptieve inhoudsanalyse willen we de verschillen in accenten bij de
managementopvattingenennuanceringen in levensstijl latenzien,waardoorduide-











teerde tegenstelling tussendedogmatische leerendeopvattingenoverdemanage-
mentpraktijk(hetleven)tekunnenduiden.Weconstaterenindeinterviewsbijveel
orthodox-protestanten een zekere spanning tussen dogma’s en praktijk.Om deze
spanning tenvolle te latenblijken,presenterenweveelen soms langecitatenvan
respondentenoverhunopvattingenoverenvoorbeeldenuitderealiteitvanhunwerk
enprivéleven.Hierdoorkrijgtdemanierwaaropmendespanningtrachtoptehef-






















loofsoriëntatie opdeonderwerpenvande interviewvragen in te gaan.Aanhen is
dezelfdestartvraaggesteldalsaanderespondenten, te weten: ‘Kunt u vertellen hoe 








verantwoordelijkheid vandemens in eenduidelijkgezagskader.Er is sprakevan
een gezagsordening (= scheppingsorde aldus een predikant),waarbij het afleggen
van de verantwoording een belangrijk onderwerp is.De gezagsverhouding tussen
leidinggevendeenonderschiktedientechterwelharmonieustezijnengebaseerdop
naastenliefde.Eenpredikantgeeftditalsvolgtaan:‘We hebben niet een gezagsver-
houding met slaafse vrees’. Ook wordt aangegeven dat: ‘het denken alleen maar van 
bovenaf, waarbij de ondergeschikte slechts als marionet of pion wordt gezien, niet 
op Bijbelse principes is gebaseerd. Ieder mens moet men aanspreken op zijn hoge 
taak en roeping’.Beidepredikantengevenaandat ‘de mens door de zondeval niet 
beantwoordt aan de bedoeling die God met hem of haar heeft’.Beidengevenaan
datdemensverantwoordelijkblijftvooreigenhandelen.
Indegesprekkenmetdeorthodox-protestantsepredikantenbesprekenwedediscre-








beeld onterecht zo’n grote plaats heeft binnen deze calvinistische levensbeschou-
wing,waarbijhij zichbaseertopde ruimhartigemensvisievanCalvijn, zoalsdat




De andereorthodox-protestantse expert vergelijktdemedezeggenschapvanwerk-
nemersmetde inbrengvandevrouwbijbeslissingen inhethuwelijk.Er issprake
vanhetmeedenkenennietregerenvanuitdeondergeschikte.Dezevormkangety-
peerd worden als een ‘geaccepteerde medezeggenschap’. Op basis van hunmensvi-
sie vinden beiden dat mensen de mogelijkheden dienen te krijgen zich te
ontwikkelenalsmensendatdemensvannatureookdewensheeftomzichteont-
wikkelen.
Beide experts zijnvanmeningdatde communicatie binnendeorganisatie ‘open’





gelijkwaardigheid,ofzoalseenpredikanthet noemt ‘evenwaardigheid’ van de men-
sen. Eén van beide modern-protestantse predikanten zegt dat dit een principiële









het dogma van de ‘algemene genade’ doororthodox-protestantsemanagersgebruikt
kanwordenomop eenmodern-protestantsewijze temanagen in tegenstelling tot









rig proces tussen management en medewerkers en een uiting van respect en
betrokkenheid.Beidepredikantengevenaandathet ‘geven en dragen van verant-
woordelijkheid’ voor iedereen binnen de organisatie de basismoet zijn voor het
HRM-beleid.
Alswebijdeonderstaandeinhoudsanalyseeenpredikantciterenwordtbijhetcitaat










destijlvan:‘Het is natuurlijk heel belangrijk dat je als manager wel aan positiebe-
paling doet, dus op het moment ben ik wel degene die de kaders stelt en aangeeft en 
uiteindelijk de beslissingen neemt: ‘tot hiertoe en niet verder’ (16);en‘Uiteindelijk 
heb ik het wel voor het zeggen, het moet wel duidelijk zijn voor het personeel’(14).
Deze eerste reacties zienweookbijde respondenten: (13), (15), (17), (19), (21),
(24)en(26).
















den getypeerd met begrippen als: ‘gelijkwaardigheid’, ‘dienend leiderschap’ en
‘horizontale invulling van de relatie’ (Maris, 1997; Dekker, 2002; Den Bakker,





Verschillendeorthodox-protestantse respondenten hebben gerefereerd aandehier-
voorgenoemdeopvattingenenverwijzeninhunantwoordopdevraagoverdehië-
rarchische positionering naar het gezag dat van God is afgeleid en maken een
vergelijkingmethetgezagdatoudersoverkinderenhebben. ‘Ik geloof dat er een 
Bijbelse relatie is zoals die in de Statenvertaling is aangegeven: meester en knecht.  
Dat betekent voor mij dat er een bepaalde verhouding is tussen de leider en degene 
die de leiding ondergaat. De verantwoordelijkheid die de manager heeft, in mijn 
beleving, is de verantwoordelijkheid die hij van God gekregen heeft om te mogen 
managen. Daarbij ben ik meer gefixeerd op het vader-zoon-gebeuren’ (21). Dit
voorgaande citaat wordt duidelijk aangevuld in het gesprek met een orthodox-
protestantsepredikant(ods).Wegevenhetbeginvanzijnantwoordweer:‘Wij ne-
men als uitgangspunt, dat gehoorzaamheid één van de eerste beginselen is van het 
christendom. Christus is gehoorzaam geworden tot de dood, ja de dood des kruizes. 
Wie Zijn beeld vertoont daar zal men ook gehoorzaamheid bewijzen aan degenen 
die over hem gesteld zijn. Ook in het vijfde gebod: Eert uw vader en uw moeder. En 
Jezus ging met Jozef en Maria af naar Nazareth en was hen onderdanig. Dit is het 
eerste beginsel dat doorwerkt: God de Vader is het hoofd van Christus, Christus is 
het Hoofd van Zijn gemeente, de man is het hoofd van zijn vrouw. De Statenverta-
ling gebruikt dan het woord ‘onderdanig’, dat is vandaag de dag een besmet woord, 
maar geplaatst in het licht van het Evangelie heeft het niks gruwelijks of vernede-
rends’ (ods). In dit citaat wordt verwezen naar de onderdanigheid van vrouwen
binnenhethuwelijk,kinderenbinnenhetgezinenwerknemers indearbeidsrelatie
en tevens naar de verlossing van de zonden door de gehoorzaamheid van Jezus
ChristusaanGod.
In paragraaf 1.2 (de theorie vanWeber over het calvinisme)wordt uitvoerig be-
schrevendatgehoorzaamheideenkenmerkisvanhetcalvinisme.Dezetheoretische
opvatting vanWeber herkennen wij in opvattingen van de orthodox-protestantse
respondenten.De hiervoor geciteerdevisieopdegehoorzaamheid isnadrukkelijk
verbondenaandegerichtheidophet ‘eer-geven’ aan God(Tawney,1964).Gehoor-
zaamheidwordtbinnendeorthodox-protestantsekringeninhetalgemeengezienals
eenbelangrijkelementindeonderlingeverhoudingtussenhoger-enlagergeplaatste,
bijvoorbeeld ouder-kind,werkgever-werknemer, leerkracht-leerling. In deHeidel-
bergseCatechismuswordtdezeonderlingeverhouding,inhetlichtvanhet5egebod
(‘Eert uw vader en uw moeder’) als volgt aangeduid: ‘Dat ik aan mijn vader en 
moeder en aan allen die gezag over mij ontvangen hebben, alle eer, liefde en trouw 
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bewijs, mij aan hun goede onderwijzing en tucht met gepaste gehoorzaamheid on-
derwerp en ook met hun zwakheid en gebreken geduld heb, omdat God ons door hun 
hand wil regeren (zondag 39)’.IndeNotaarbeidsvoorwaardenbeleidvandeortho-
dox-protestantse werkgevers- en werknemersvereniging RMU heeft gehoorzaam-
heid een eigen plaats gekregen in het gedeelte over de verhouding tussen
leidinggevenden en ondergeschikten. ‘Werknemers worden gevraagd op een een-
voudige en gewillige manier gehoorzaam te zijn aan hun meerdere, en wel op de-
zelfde manier als wij Christus gehoorzaam dienen te zijn… Van de werkgever wordt 
in ditzelfde verband geëist dat zij hun werknemers in alle billijkheid en zachtmoe-
digheid leiden “wetende dat ook uw eigen Heere in de hemelen is en dat geen aan-
neming des persoons bij Hem is”(Efeze 6:9)’(VanderZwan,2007).
Degeciteerdepredikantverwijstvoorzijnvisieopgehoorzaamheidnaardeschep-
pingsorde.Hiermeewordtbedoelddatindescheppingvandewereldbepaaldisdat
de vrouw aan deman gehoorzaamheid verschuldigd is. Deze verplichting wordt
binnendeorthodox-protestantsekring,zoalshiervoorisaangegeven,doorgetrokken
naar alle relatieswaarin sprake is van hoger- en lagergeplaatsten. Een orthodox-
protestantserespondentzegtinditverband:‘Ik ben gezagsdrager, het is de leiding-
gevende die op een gegeven moment besluiten neemt. En daar heeft men zich aan te 
houden’ (16).Antwoordenmet deze inhoud komen we tegen bij veel orthodox-
protestantserespondenten:(14),(15),(17),(19),(21),(24)en(26).
Dedogmatischeverplichting totgehoorzaamheidvanondergeschiktenkan bij lei-
dinggevendenleidentotautoritairgedrag(VogelaarenBregman,1983).Eénvande
orthodox-protestantsemanagersverteltdathijzelfnietzoautoritairis,maardatauto-
ritairgedragwelbijorthodox-protestantsemanagersbehoort: ‘Ik ken collega’s die  
een reformatorische achtergrond hebben, maar die totaal anders leiding geven als 
ik. Op een heel andere manier, soms ook keihard. Ik vraag mij zelf wel eens af: ‘Hoe 






geloofsoriëntatie verwacht zou kunnenworden: ‘Maar dat ligt waarschijnlijk ook 
wel gedeeltelijk in mijn karakter, want ik ken in onze kring ook leiders, die de naas-
tenliefde voor het personeel veel minder hebben, die gewoon veel harder en zakelij-
ker zijn’ (19).
Over het algemeen geven de respondenten van zowel orthodox- als modern-
protestantsegeloofsoriëntatiebijhetfacet‘hiërarchische positionering’eengenuan-
ceerd antwoord, waarbij demodern-protestanten,met name in het begin van de
beantwoordingdenadruk leggenopdegelijkwaardigeverhoudingen tussende lei-
dinggevendeenondergeschikten.
Eenmodern-protestantse respondent vertelt: ‘Ik ga uit van naastenliefde, dat wil 




hetalgemeen,nadeeerstereactie, sterk gericht op het ‘samenwerken’, beslist niet 
autoritair,gedeeldeverantwoordelijkheid,basisvangelijkwaardigheidenparticipa-
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tie.Ditherkennenwebijde respondenten: (14), (15), (16), (17), (18), (19), (20),
(21), (23), (24), (25) en (26). Opmerkelijk vinden we dat vooral orthodox-
protestantserespondenteneenBijbelsebasisgevenaanhunstijlvanwerkenenop-
vattingenoverhiërarchischepositionering.Zijverwijzen vaak naar de ‘samenvatting 
van de Tien Geboden’, namelijk ‘Godliefhebbenbovenallesendenaastealsjezelf’
en naar passages uit de brieven van Paulus,waarinwordt gezegd dat voorGod





Demodern-protestantse respondenten geven over het algemeen aan dat zewillen




het begrip ‘ondergeschikte’. Zij gebruiken liever de term ‘medewerker’ of ‘collega’. 
Denuanceringblijktduidelijkuithetantwoordvaneenorthodox-protestantsema-
nager: ‘Wij hebben een stel goed gekwalificeerde mensen, die hun vak goed ver-
staan, die kun je niet als kind behandelen. Je zou kunnen zeggen, vanuit mijn 
(levensbeschouwelijke) achtergrond, zou je iets meer van een gezagsverhouding 
kunnen laten gelden. Maar dat doe je niet. Ik ben vrij pragmatisch. Er zit ook wel 
iets van de tijdgeest in’(18).Ook indegenoemdenotaArbeidsvoorwaardenbeleid
van de RMU worden aanwijzingen gegeven voor werkgevers: ‘Creëer een goed 
werkklimaat en draag zorg voor goede arbeidsverhoudingen en een stimulerend 
sociaal beleid’(VanderZwan,2007).Hetverschiltussendedogmatischeopvatting
en demanagementopvatting over de hiërarchische positionering geeft een zekere
spanning,dievooralbijorthodox-protestantsemanagersvoorkomt.

Een modern-protestantse manager geeft een duidelijk voorbeeld van een andere
benadering van de visie op het facet hiërarchische positionering. ‘In mijn leider-
schap neem ik een dienende houding aan ten opzichte van het personeel, door niet 
altijd boven hen te blijven hangen, maar ook naast hen te gaan staan. Deze inspira-
tie haal ik uit de Bijbel, waarin de Here Jezus zegt: Ik ben niet gekomen om te heer-
sen, maar ik ben gekomen om te dienen. En we hebben het voorbeeld van de Here 
Jezus na te volgen’(1).Derespondentenvandemodern-protestantsecategoriege-
venopvallendvaakhunvisieophiërarchischeverhoudingweermetdeaanduiding
van ‘dienend leiderschap’, waarbij zij vaak toevoegen ‘in navolging vanChristus’. 







De interviews geven bij het eerste antwoord over de visie op ‘hiërarchische positio-
nering’ een opmerkelijkverschiltezientussendeorthodox-enmodern-protestantse















vangrote invloedop zijn leiderschapsstijl (McGregor,1960;2006).Hieruitvloeit
voortdathetmensbeeldonlosmakelijkverbondenismetdelevensbeschouwingvan
de manager (Ten Bos, 2002; Verkerk, 2004). Bij de beschrijving van dit facet
schenkenweaandachtaandrieonderwerpen:a.hetmensbeeldvanbeideprotestant-
secategorieën,b.detegenstellingtussenhetmensbeeldendemanagementopvattin-
gen van orthodox-protestanten en c. de oplossingen voor de geconstateerde
tegenstelling.

Het orthodox-protestantse mensbeeld is gebaseerd op de ‘zondeval van Adam’,
zoalsookdoordeexpertsisaangegeven.Inhetanalyseschema(tabel7.2.2)treffen
we de kenmerkende aspecten aan: ‘geneigd tot het kwade, niet goed in staat om
verantwoordelijkheid tedragen,niet instaat toteniggoed’(VogelaarenBregman,
1983;Veerman,1995).
Hetmodern-protestantsemensbeeld is gebaseerd op de schepping.Kenmerkende
aspectenzijn:uniekemogelijkhedenvoor iedermens,geroepen tothetnemenvan
verantwoordelijkheid, betrouwbaarheid (Noordergraaf, 1981; Dekker, 2002). Eén
modern-protestantse respondent heeftdit alsvolgtduidelijkverwoord: ‘God heeft 
mij uniek gemaakt en ik doe wat bij mij past. Dit vind ik ook erg centraal bij mijn 
houding naar mijn medewerkers toe, want ik denk dat God ieder mens capaciteit 
heeft gegeven en dat je dat ook uit moet bouwen voor iedere medewerker, zodat hij 











wateenmodern-protestantsepredikanthieroverzegt: ‘Vanuit Bijbels opzicht is de 
mens een schepsel van God en dan is er dus geen sprake van hiërarchische verhou-
dingen: dat de één meer waard is dan de ander, als schepsel ben je evenwaardig. 
Dat is principieel en dat vind ik een levenshouding. En dát heb je nodig om op een 
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evenwichtige manier in het leven te staan, dat je jouw medemens als een medeschep-
sel ervaart, niet boven je en ook niet onder jou. Ik heb een positief mensbeeld, ter-






dewerkers ruimtevoor eigenwaarde enhanteren alsvisie:demens isuniek,goed
geschapen en kan veel verantwoordelijkheid dragen: (14), (15), (20), (22), (23).
Sommigen voegen daaraan toe datmenmedewerkers tot ontplooiingmoet laten
komenenmoet latenwerkenmetde talentendiezehebben:(16),(17),(18), (19),
(22),(25)en(26).
Verderopindithoofdstuk,inparagraaf8.5,gaanweinopdetegenstellingtussende
leer (mensbeeld) van de orthodox-protestantsemanagers en de praktijk van hun
beleidinzakedemedewerkersendespanningdieditkangeven.
Veelvandemodern-protestantserespondentengevenaandatzeingoedvertrouwen










managers constaterenwe regelmatig een zekere spanning tussen het dogmatische
mensbeelddatdemanagervanuitdelevensbeschouwingheeftenhetmensbeelddat
hijof zijpresenteert inhet interview alsbasisvoorde leiderschapsstijl.Sommige
orthodox-protestantse respondenten hebben dit concreet verwoord: ‘Ik ervaar een 
zekere spanning tussen mijn reformatorische achtergrond en hoe ik vind dat mensen 
functioneren. Ik heb veel vertrouwen in mensen. Als je dieper doordenkt en zegt dat 
mensen ‘niet in staat zijn tot enig goed’, dan is dat wat anders. Ik zie veel goeds bij 
mijn mensen’ (20).Hethiervoorgeciteerdecalvinistischedogma‘de mens is niet in 
staat tot enig goed’ isvoordebetreffende respondent (envoorveelanderen) niet
geheel bepalend voor zijnmanagementvisie betreffende de aansturing vanmede-
werkers.Hetdogmabehelst eenpessimistischmensbeeld, terwijldemanagement-
opvattingeneenpositiefmensbeelduitstralen.Ditblijkteveneensuithetvervolgvan
watdebetreffende respondentzegt: ‘Als men uitsluitend vanuit deze opvatting zou 
handelen en mensen vanuit dit dogma zou aansturen, zou het managen van mensen 
een wanhopige zaak zijn’(20).

Hiermee rakenwe de kern van dit kwalitatief onderzoek, namelijk dat orthodox-
protestantse managers, ondanks hun orthodox-protestantse leer (dogma’s), toch
modernemanagementopvattingenblijkentehebbenendezetoepassenindepraktijk.
Eenorthodox-protestantse respondent geeft zijn visieoverhoemenom kan gaan
methetdogmadatdemenszondigenslecht is: ‘Je moet de verantwoordelijkheid 
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die je bij hen op de schouders hebt gelegd, op een goede manier geven en nemen… 
Die zondigheid die mensen in zich hebben. Het ontslaat je niet van plichten. … Het 
is niet alleen maar: de mens is geneigd tot alle kwaad en niet bereid om iets goed te 
doen, zo staat het er, hé?, daarmee moet je niet zeggen: Laat het dan maar gaan, 
want dan kan je toch niets meer doen? Dan krijg je een fatalistische houding, die ik 
niet ondersteun!’(21).Ditantwoordvandezemanageriskenmerkendvoordewijze
waarop de orthodox-protestantse managers omgaan met hun dogmatische mens-
beeld.Zijkiezenervooromvoordepraktijkvanhetwerkeenpragmatischeinvals-
hoek tenemen.Eenorthodox-protestantsepredikantgeefthet treffendaandoorde
vergelijkingmeteenhuwelijkssluiting:‘Dat zijn twee zondige mensen, die naar de 
leer elkaar haten, naar het wezen van hun bestaan, toch gaan ze vrijwillig dat ver-
bond aan. Wij zeggen, de liefde komt van God, dus God brengt bijeen, legt liefde in 
het hart en binnen het kader van die liefde is die gezagsverhouding een vanzelfspre-
kendheid. Trek je dit nu door naar het bedrijf, dan heb je gezagsdragers, je hebt 
medewerkers en door de algemene genade Gods, laten we daar maar eens beginnen, 
is er betrokkenheid: men werkt graag, heeft lust tot werken, wil mee bouwen en dan 
krijg je een bepaalde harmonie’ (ods). Indezeopmerkingvandepredikantwordt
een verwijzing gegeven naar het dogma van de ‘algemene genade van God’. De 
‘algemene genade’ is waarschijnlijk het dogmatische principe dat het mogelijk
maaktomeenpessimistischmensbeeldvoorhetgebruikindepraktijkomtevormen
tot een positiefmensbeeld.Door het toepassen van het dogma van de ‘algemene
genade’ kunnen orthodox-protestantsemanagers inhunwerkvormgevenaanhun
leiderschapsstijlvanuitdeopvattingdatmedewerkersveel talentenhebben, tever-
trouwen zijn, verantwoordelijkheid kunnen en willen dragen en in principe zich
willeninzettenvoorhetbedrijf.Datdittoepassenvanhetgenoemdedogmanietbij
iedereenevengoedlukt,blijktweluitdeopmerkingenvanrespondentenovercolle-
ga-managers die men kent, die ‘hard en zakelijk’ met het personeelomgaan.

Conclusies‘aansturingvandemedewerkers’
De conclusieuitde inhoudelijkevergelijkingvanopvattingenoverde ‘aansturing 
van de medewerkers’ kunnen kort zijn.Demanagementopvattingen van de beide
categorieënprotestantserespondentenkomensterkmetelkaarovereen.Ditondanks
een verschillendmensbeeld dat zij erop na houden.Orthodox-protestanten lijken
hunpessimistischmensbeeldniettehanterenalsbasisvoorhunmanagementopvat-
tingen. Zij lijken het dogma van de ‘algemene genade’ te gebruikenomdetegenstel-






manager’ kan worden aangeduid (Quinn et al., 1998). Deze vooronderstellingen
betreffeno.a.devisiehoeeenorganisatiedient te functionerenendeopvattingen
overhoemenvanuitdedirectiepositiezichdienttegedragen.Inditgedeelteschrij-
venwehoede respondentenhun rol typerenenvertellenhoehunverhoudingmet







chale houding.Demodern-protestantsemanagers daarentegen vertonenmeer een




modern-protestants antwoord gegeven. Hierbij werden de termen,motiverend en
coachenddoorvelengebruikt,omhuneigenrolalsmanagertetyperen.Eenortho-
dox-protestantserespondentkwamtijdenshetinterviewtoteenvoorhemzelfverbe-
terde roldefinitie. Hij geeft als antwoord: ‘Als je het hebt over de rol zijn er 
natuurlijk verschillende rollen die je kunt spelen, maar het meest kenmerkende voor 
mij denk ik, dat een coachende rol is. Op mijn theoretische managementschema 
staat het woordje: motiveren. Maar motiveren is eigenlijk meer: het personeel zover 
krijgen dat zij doen wat jij als manager wilt. En inspireren dat is mensen aan het 
denken zetten. Die richting zou ik opwillen. Het is een verdieping van het woordje 
motiveren. Vanaf heden ga ik van dit schema het woordje motiveren afhalen en ik ga 
er inspireren voor in de plaats stellen, want inspireren is een veel mooier woord, je 
laat samen met mensen zien waar je voor gaat!’(19).
Bij de orthodox-protestantsemanagers zijn enkele respondenten die zich als ‘be-
stuurder’ typeren,maardaaraandirecttoevoegen,datzedichtnaastdemedewerkers
staanensterkbijhenbetrokkenzijn:(22),(24)en(25).Verdergevenveelorthodox-
protestantse respondenten aan dat zij de rol als manager vooral ‘coachend, stimule-
rend,inspirerend en motiverend’ vervullen:(15),(17),(18),(19),(20),(23),(25)en
(26).Bijdemodern-protestantenwordtdeze typeringdoorvijfvandedertien res-
pondentengegeven:(2),(5),(6),(10)en(13).Eénorthodox-protestantserespondent
noemt zichzelf een ‘voorzichtig bouwer’ (16).Viermodern-protestantentyperenhun




invullingvanderolalsmanager.ZoweldeRMUalshetGMV geven in de nota’s 
arbeidsvoorwaardenbeleideenaanwijzingvoorwerkgeversalsbasisvoorde invul-
lingvanderolalsmanager:deorthodox-protestantseRMUgeeftaan:‘De werkge-
vers zijn geroepen de werknemers zo te behandelen zoals ook zijzelf behandeld 
willen worden ‘ en beroept zich daarbij op de Bijbel,namelijkKolossensen4:1:‘Gij 
heren, doet uw dienstknechten recht en gelijk, wetende, dat ook gij een Heere hebt 
in de hemelen.’(VanderZwan,2007).Hetmodern-protestantseGMVgeeftdezelf-
de oproep: ‘Niet slechts eigenbelang dient centraal te staan. Anderen dien je te be-
handelen zoals je zelf behandeld wenst te worden’(Meissner,2008).Bijdemodern-
protestantse respondentenwordt hier evenals bij de beantwoording van de vraag











sterke overeenkomst vertonenmet die van demodern-protestantse respondenten.
Beidecategorieënhebben inhogematemodern-protestantseopvattingenoverhun















In de interviews kregen alle respondenten de vraag voorgelegd: ‘Kuntuvertellen
hoeuaankijkt tegenhetpersoneelsbeleid inhetalgemeenenwatudaarbijbelang-
rijk vindt?’ Vrijwel alle respondenten geven bij het beantwoorden van deze ope-
ningsvraagoverHRM-beleidaandatzijhetpersoneelalseendragendefactorvoor
deorganisatiebeschouwen.Hetsuccesvandeorganisatieofhetbedrijfhangt,aldus
demeeste respondenten, af van de gemotiveerdheid en de betrokkenheid van de
medewerkers.
Weconstaterenbijdezeeersteantwoordeneenaccentverschiltussendebeidecate-
gorieën: de orthodox-protestantsemanagers spreken over arbeidsvoorwaarden en





ders,geformuleerde envastgesteldeuitgangspunten en regelingen,waarbinnenhet
HRM-beleidwordtuitgevoerd.Iedereenweetdaardoorwaarmenrechtopheeften
waaraanmenzichdienttehouden.Eenorthodox-protestantserespondentzegthier-
over: ‘In de eerste plaats moeten formeel je arbeidsvoorwaarden in orde zijn. Dit 
moet allemaal goed geregeld zijn, dat is ook een verplichting. Het is ook geen moei-
lijke verplichting. Alle medewerkers krijgen dat beleidskader, ik doe daar niet ge-
heimzinnig over, uiteraard. De personeelsleden weten dan ook precies wat hun 
rechten en hun plichten zijn. Ik doe ook niet moeilijk over het verbergen van hun 
rechten, daar moet je gewoon transparant in zijn. Rechten op vrije dagen staat al-




De eerste reactie op de openingsvraag over HRM-beleid van de orthodox-
protestantse respondenten vertonen hetzelfde karakter als de eerste reactie op de
openingsvraag over leiderschapsstijl, zoals in de vorige paragraaf is beschreven.
Daarbijgavendeorthodox-protestantserespondentenvaakeeneerstereactiedie te
makenheeftmetgehoorzaamheidenhelderepositieafbakening.Weconstaterendat
bijhetdoorvragennadeeerste reactie, inde loopvanhet interview, eengenuan-






2008).Eenorthodox-protestantsemanagergafhetvolgendeantwoord:‘Het gaat er 
bij mij om: het behouden van de jongens en er voor te zorgen dat ze het vak interes-
sant blijven vinden, maar ook het bedrijf! Ik zorg dat het personeel het leuk vindt om 
hier te werken. Het werk moet  voldoende uitdaging krijgen en houden’(15).

Demeestemodern-protestantse respondenten geven een eerste reactie op de ope-
ningsvraag die past bij het genoemde accent op ‘commitment’. Een modern-
protestantserespondentgeefteenkernachtigvoorbeeldvandebenaderinggerichtop
commitment: ‘We willen een goed werkgever zijn, waarbij mensen zich kunnen 
ontplooien en waarbij mensen zich thuis voelen. Heb je goede mensen in dienst, dan 
is dat ook goed voor het bedrijf’(1).Bijverschillendeanderemodern-protestantse
respondentenherkennenwedittypeantwoord:(2),(4),(5),(6),(7),(9)en(11).
Hoewel de opvattingen van de beide categorieën respondenten overHRM-beleid




Het facetorganiseren (vanmedewerkers)betreftde selectievannieuwemedewer-
kers endemedezeggenschapdie aanmedewerkerswordtgegeven.Deze aspecten
zijndetweeonderwerpendieweinditgedeeltebeschrijven.

Selectie op uitsluitend vakbekwaamheid is voor demeeste respondenten niet het





Eenorthodox-protestantse respondent zegthierover: ‘Het menselijke aspect wordt 
tijdens de sollicitatie behoorlijk naar voren gehaald, omdat het nieuwe personeelslid 
straks moet passen in onze organisatie en binnen onze cultuur. Als het niet klikt 
kunnen ze technisch wel goed zijn, maar dan heb ik toch een behoorlijk probleem. 











ten,vanwiewevanelkeencitaatgeven,zeggen inditverband: ‘Bij de aanname 
van het personeel gaat het om de kwaliteit van de medewerker, dit komt de klant ten 
goede. Daarnaast kijk ik welke kwaliteit ik binnen het team nodig heb’ (16)en‘Mijn 
grootste zorg was om een coherent team te krijgen. Echt een team, dat je met elkaar 
voor de zaak staat. Ik moet stabiliteit creëren, het bedrijf moet na een chaotische 
periode weer in stabiel vaarwater komen’ (18).

Eengoede selectie vanmedewerkerswordtookgezien als eenonderdeelvan het
imagobeleid,hetgeen alsvolgtverwoordwordtdoor eenmodern-protestantse res-
pondent:‘Belangrijk is dat we beseffen dat de medewerkers de mensen zijn die het 
werk doen. Zij zijn het visitekaartje voor de onderneming. Heb je geen kwaliteit in je 







gegeven (Van Silfhout, 1985;Van der Zwan, 2007).Dewijzewaaropmanagers
omgaanmetenluisterennaardeinbrengvanmedewerkersdraagtbijaandearbeids-
tevredenheid.Bijdemodern-protestantse respondenten staatde formelemedezeg-
genschapindevormvaneenOndernemingsraadnietterdiscussie(Verkerk,2002).
Bijdekleinerebedrijvenmetminderdanongeveervijftigwerknemersgevensom-
migen aan dat de vraag naar formelemedezeggenschap niet echt leeft onder het
personeel,omdatalleswelbesprokenkanworden.Somsheeftmeneenpraktische
oplossing gekozen voor dit probleem, door bijvoorbeeld de vergaderfrequentie te
verminderen:(1),(2),(7),(9).Deorthodox-protestantserespondentengevenwatdit
betreftoverwegendhetzelfdeantwoordalsdemodern-protestanten:(14),(17),(18),
















Het facet ‘investeren’ betreft de mate waarin werkgevers willen investeren ino.a.
scholing en ontwikkeling vanmedewerkers.Uit het analyseschema in tabel 7.2.2
blijkt dat de geïnterviewden het accent leggen bij de doelen en belangen van de
organisatieenproductieenerzijdsénbijdeontwikkelingsdoelenvandemedewer-




Vrijwelallerespondentengeven tekennendatze investeringen inscholingenont-
wikkelingsprogramma’s voor het personeel van groot belang vinden. Veel respon-
denten spreken over een opleidingsplan en/of een cursusaanbod, dat vaak in
teamverbandofmetdeafdelingwordtuitgevoerd.Erzijnwelaccententeherkennen
inde antwoordenvande respondenten.Deze accenten zijn herkenbaarvanuit het
analyseschemaintabel7.2.2.
Vooral inde eerste reactieop eenvraagover ‘investeren’ geeft een relatiefgroot
deelvandeorthodox-protestantserespondentenaandatdescholingprimairgericht
isopverbeteringvandevakbekwaamheid: (15), (16), (18), (19), (20), (21), (22),
(24)en(26)(Schalk,2007).Eenaantalnoemtdaarnaastookpersoonlijkeontwikke-
lingalsbelangrijkdoel:(14),(17),(20),(23)en(25).




achtigweer: ‘De belangrijkste investering zijn je mensen in de onderneming. De 
medewerkers moeten het bedrijf dragen. Dat maakt dat de onderneming goed draait. 
In de functioneringsgesprekken worden de plannen gemaakt met de medewerkers. 
Er wordt veel ruimte geboden voor scholing en ontwikkeling en het ligt open waar 
men voor kiest, persoonlijk of vakgericht: alles is prima. We vinden als manage-
mentteam financieel altijd wel een oplossing’(4).

Conclusies‘investeren’
Bij het facet ‘investeren’ kunnen we concluderen dat orthodox-protestantenmeer
danhunmodern-protestantsecollegaescholing invakbekwaamheidbelangrijkvin-
den.Wezienditverschilalseenaccentverschil,wantdaarnaastvindenzij,netalsde
modern-protestantse respondenten, persoonlijke ontwikkeling van medewerkers




Het facet ‘respecteren’betreftdewijzewaaropdewerkgeverdemedewerkers tot
hunrechtlaatkomenalsmensbinnendeorganisatie,meteigenwensenenbehoef-
ten.Debegrippen communicatie, teamsamenwerking enpersoneelszorg (zoalsbe-
schreven inparagraaf2.4.4)zijndeonderwerpenbijdebeschrijvingvandit facet
Hierbijpastzowelindetheoriealsindeogenvanderespondenten,aandachtvoor










categorieën respondenten.Zoweldemondelinge alsde schriftelijke communicatie
eninformatievoorzieningisbijvrijwelallerespondenten,zowelorthodox-protestant
alsmodern-protestant,open enwederkerig.Managers laten zichgemakkelijk aan-
sprekendoorondergeschikten.Ookkritiekuitendoormedewerkersopdemanager
isvoorvrijwelniemandeenprobleem,hetwordtvaakzelfsgestimuleerd.Eenvan
deorthodox-protestantse respondentenzegthierover: ‘Ik spreek veel met personeel 
om te horen wat er leeft. Ik communiceer heel laagdrempelig en zeg precies wat ik 
eerlijk van hen vind. Ze durven wel met mij te communiceren over dingen die hen 
bezighouden. Ik neem ze heel erg serieus en ze voelen zich ook serieus genomen’
(23).Deopvatting zoalsblijktuithetvoorgaande citaatherkennenwe bijvrijwel
alle respondenten.Uit de interviews constaterenwe dat er geen verschil is in de
opvattingen van de orthodox- en modern-protestantse managers. De orthodox-
protestantserespondentenvertonenalleneenmoderneopvattingovercommunicatie.
De sfeer waarin de communicatie kan plaatsvinden wordt door een modern-
protestantse respondentalsvolgtomschreven:‘Ik wil open, warm en duidelijk zijn 








lekeurigeselectievancitaten tegevenuitdebeidegroepenrespondenten: ‘binding 
aan het team, het team moet elkaar aanvullen’ (1)en(2);‘het team is voor de werk-
sfeer essentieel’ (3); ‘medewerkers moeten passen in het team’ (4); ‘open sfeer in 
het team en commitment’ (5)en(6);‘flexibel team en vertrouwen in elkaar’ (12)en
(13); ‘we moeten het met elkaar samen eens zijn, dan krijg je het beste product’
(14); ‘we geven elkaar als team op tijd feedback’ (16); ‘er is veel ruimte voor het 
team-leren’ (17); ‘aandacht voor de onderlinge band’ (18); ‘teamontwikkeling is 
goed voor de ontwikkeling van de organisatie’ (19);‘als het team niet goed functio-




voor wordt de uitdrukking ‘zorg voor de zwakke medewerker’ gebruikt. Een
orthodox-protestantse respondent zegt in dit verband: ‘Met het team maak je het 
bedrijf. De één kan niet zonder de ander. Het is vaak zo: de ketting is zo sterk als de 





alszijnplichtzietervoordeandertezijn.Hijzegt:‘Het is bij leiderschap van be-
lang te weten dat er Eén boven je staat die alles bestuurt en dat je daar in het werk 
ook de zegen van moet ontvangen. Zou je vier of vijf talenten hebben, maar je hebt 
de zegen van de Heere, dan heb je veel meer dan iemand met veel talenten die meent 
het in eigen kracht te kunnen doen. Er staat in Prediker 9: ‘De victorie is niet alleen 
bij de helden, is niet altijd bij de snellen, maar bij degenen aan wie God zijn zegen 
en zijn gunst wil verlenen’. Een medewerker met minder talenten zou nog wel eens 
veel beter kunnen functioneren dan iemand met veel vaardigheden en competenties. 
Ik vind het een kernnotie met betrekking tot het functioneren binnen een team en de 
cultuur van de organisatie’ (19).Ditaccentopzorgenaandachtvoorzwakheden
vanmedewerkers zienwe vooralbijdeorthodox-protestantse respondenten: (14),













denten van beide protestantse categorieën sterk met elkaar overeenkomen. Deze








Uit de voorgaande analyse van de facetten van leiderschapsstijl en HRM-beleid
blijktdatderespondenteneenhogematevanmensgerichtheideneenhogematevan
commitmentgerichtheid vertonen.Zowel de orthodox- als demodern-protestantse
respondentengeven steeds antwoorden, zoblijktookuit de gebruikte citaten,die
sprekenvanwaarderingenrespectvoordemedewerkers.Zehebbeneenpositieve
visieopdecompetentiesvanhunwerknemersenwillenhenveelverantwoordelijk-
heidgeven.Ditkwalitatiefonderzoek is, zoals inde inleiding vanhoofdstuk7 is
aangegeven, uitsluitend gericht op protestantse managers in tegenstelling tot het




Tevens is gebleken datde beide categorieën protestantse respondenten een lagere
matevanmensgerichtheidencommitmentgerichtheidvertonendandekatholiekeen
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opvattingen over leiderschapsstijl vaak verbinden aan opvattingen uit de Bijbel.






derzoek niet in eerste instantie hebben geleid tot hypothesen gericht op overeen-
komst in managementopvattingen van orthodox- en modern-protestanten. Dit
kwalitatiefonderzoek ismedegebaseerdophet feitdatweeenaantalhypothesen
van het kwantitatief onderzoek hebben verworpen, waarin we verschillen tussen






protestantse categorieën. In het kwalitatief onderzoek constateren we dat deze –
uiterlijke–verschillenweldegelijk aanwezig zijn,maardat zijnauwelijks conse-
quenties lijken tehebbenvoordemanagementopvattingen.Datblijktuitde sterke
overeenkomstindeopvattingenoverleiderschapsstijlenHRM-beleid,zoalstezien




Het grote verschil in demanagementopvattingen tussen de orthodox- enmodern-
protestantse respondenten ishetgebruikdoororthodox-protestantenvan symbolen
















Nadat we de vragen over leiderschapsstijl enHRM-beleid hadden gesteld en de
respondenten deze vragen uitgebreid hadden beantwoord, kwamen we door de
vraagstellingvanclusterIItoteensoortreflectieopalleswatderespondenteneerder
hadden gezegd.Tijdens de beantwoording van de vragen uit cluster 1 hebben de
respondentenveelalbijde facettenaangegevenofereen relatiemethetgeloof is.












zijn toegedaan komen zowel uit de orthodox-protestantse als uit de modern-
protestantsecategorie.Sommigerespondentenvindendathetchristelijkgeloofher-
kenbaarmoetzijninhethandelenalsmanager.Eenorthodox-protestantsemanager
geeftaan:‘Juist vanuit het christen-zijn vind ik dat ik nog meer genoodzaakt ben om 
mij te houden aan afspraken, aan kwaliteit, aan betrouwbaarheid, eerlijkheid en 
duidelijkheid’ (16). Eenmodern-protestantse respondent, die in zijn directie ook
niet-christelijkemanagersheeft,geeftaandathetbinnenhetbedrijfgoedwerkbaar
isommeteengedragscodetewerkendiealgemeengeldendisendiegebaseerdisop
de ‘TienGeboden’.‘Over het algemeen is het geloof van een christelijke manager 
een privé-domein. We hebben een bedrijfscode om te proberen de identiteit vorm te 
geven en vast te leggen en wel aan de hand van de Tien Geboden. We stelden ons de 
vraag: hoe willen we als mensen binnen het bedrijf met elkaar omgaan en hoe willen 
we in onze omgeving staan. Daarin komt duidelijk naar voren, dat we de leiding van 
de Here God belijden’(1).Hetismogelijkomhetgeloofinhetdagelijkshandelen
alsmanagerteintegrereninbijvoorbeeldeengedragscode,zonderdatexplicieteen
verwijzing naar het geloof gemaakt wordt, zoals verwoord door een modern-
protestantserespondent:‘Er zijn natuurlijk een hoop dingen in je levensovertuiging 
waarvan je kunt zeggen: ‘Dat vind je terug in je werk’. Het komt terug in de manier 
waarop je tegenover je collega’s staat. Zoals het elkaar respecteren, het elkaar 






















gevraagdnaarhunhoudingtenopzichtevandilemma’s, waarbij het winstbelangvan
hetbedrijf tegenoverdeethischeopvattingvandemanagerstaat.Ineenaantalge-
vallenzienwedatrespondentenoplossingen voor de dilemma’s kiezen,waarbijhet
geloofvandoorslaggevendgewicht is. Voorbeelden van deze dilemma’s zijn: pro-
ductieopzondag,deelnameaaneenbeursopzondag,bouwactiviteitenineenmos-
keeofdiscotheek.Ditoverwichtvanhetgeloofgeldtvoorzowelde respondenten
uitdeorthodox-protestantse alsuitdemodern-protestantse categorie: (4), (6), (7),
(13),(15),(18),(25).Eenorthodox-protestantserespondentzegthetvolgende:‘Er is 
voor reformatorische managers een voortdurende worsteling over eerlijk zaken-
doen, maar ook om te getuigen van wie Jezus voor zondaren is. Maar dat is wel 
moeilijk. Elke dag moet je weer belijden dat je daarin tekortschiet. Je kunt natuurlijk 
niet de hele dag als manager gaan evangeliseren. Zo sta ik persoonlijk voor dilem-
ma’s in de uitvoering van mijn werk. Een keer kreeg ik de gelegenheid om hier ie-
mand aan te nemen die thuis was in een specifiek onderdeel van de branche. Het 
had me altijd wel getrokken om daar ook een activiteit in op te bouwen. Want dat 
had heel veel synergievoordelen met ons werk. Toen heb ik de sollicitant gevraagd: 
heb je veel te maken met laden en lossen op zondag? De man antwoordde: ‘Er zal 
best wel eens een boot op zondag weggaan’. Hierbij zou de christenmanager actief 
bezig zijn met het inplannen van transacties, die op zondag geladen en gelost zouden 
worden. Ik heb op ethische gronden besloten om hier niet op door te gaan. Al is het 





opgrondvan ethische (geloofs-)overwegingen. Inde hiervoorgeschetste situaties
met dilemma’s wordt door demanager de keuze gemaakt op grond van ethische
overwegingen. Dit herkennen we tevens bij het onderzoek van Graafland et al.
(2006),waarprotestantsemanagersdit typedilemma’s oplossenopgrondvanop
hungeloofsopvattingengebaseerdeethischekeuzes.
Eenmodern-protestantsepredikantzegt inditverband:‘Ik hoop dat christenmana-
gers hun werk beschouwen als onderdeel van hun leven, als onderdeel van hun 
christen-zijn. Christen-zijn is een levensvisie, het bepaalt als het goed is alle terrei-
nen van het bestaan, dus ook hoe je leiding geeft in het bedrijf. Als je geloof hebt in 
een visioen, heb je een visie, en heb je een toekomst voor ogen. En daar staat alles 
221
van in dienst, ook je bedrijf. Ik heb een kerkenraadslid, die directeur is van een 
bedrijf. Hij had een personeelslid aangenomen die net in de proefperiode ernstig 
ziek werd. In het managementteam kwam een gesprek op gang of de persoon in 
kwestie ontslagen kon worden. Men vond dit wel keihard. Men was er zich van be-
wust dat niet ontslaan veel geld zou kosten en men liet de beslissing aan de directeur 
over. Die zei: ‘Toen heb ik besloten om toch de weg te gaan die het geloof mij in-
geeft’ en hij heeft het arbeidscontract in stand gehouden. Identiteit is toch iets, dat 
ligt in de sfeer, in de manier van omgaan met mensen’ (mds).Dezepredikantgeeft
aandatdemanagementpraktijkvanchristenenveelovereenkomstenkanhebbenmet
depraktijkvanniet-christenen,maardathun legitimatieanders is.Hijzegt: ‘In de 
praktijk, in een bedrijf, hoeft er niet in de omgang een direct merkbaar verschil te 
zijn tussen een humanist en een christen. Het gaat om de inspiratie, je wordt geïn-
spireerd door je geloof om  op een goede manier met mensen om te gaan’.Devisie
dathetgeloofvaneenmanagernieteenaangelegenheid isvoorhetprivé-levenen
buitenhetbedrijfenhethandelenalsmanagermoetwordengehouden,wordtkern-
achtigbevestigddoorBalkenende(2002):‘Zondag staat voor reflectie en christelij-
ke inspiratie, maandag is dan het symbool voor de rauwe en weerbarstige 





tantsemanagers een sterke gerichtheid op waarden-oriëntatie vertonen (zie tabel
6.3.8).Bijdeprotestantenisditsterkerdanbijdekatholiekeendeniet-christelijke
managers.Opgrondvandegenoemderesultatenkunnenwevermoedendatmodern-
















In de interviews zijn de orthodox-protestantse managers geconfronteerd met de
tegenstellingtussenhundogmatischeopvattingenenerzijdsenhunpositievemana-













leeren leven tereguleren.Eenorthodox-protestantsepredikantzegtoverde tegen-
stellinginopvattingenhierover die tussen de beide protestantse ‘zuilen’ bestaan: ‘In 
de algemene en bijzondere genade is het niet zozeer alleen maar het individuele dat 
een rol speelt. Ik denk dat je moet zeggen: de notie van de algemene genade is van-
uit de reactie op Kuyper te weinig gewaardeerd binnen de orthodox-protestantse 
kring. Men had vanuit een bijbels oogpunt beter kunnen weten. Als men de eerste 
boeken van De Institutie van Calvijn had bestudeerd, daar wordt het schepselmatige 
heel nadrukkelijk serieus genomen. Moet je eens kijken welke lijnen we daar hebben 
laten liggen’(ods).Weherkennenindezeuitspraakveelvanwatweinparagraaf1.4
over de ‘algemene genade’ hebben geschreven. 

Veelrespondentenendepredikantenherkennenhetdogmavan‘dealgemenegena-
de’ als leerstukdat eenoplossinggeeftvoor de spanning die erbestaat tussende
orthodox-protestantse opvattingen enerzijds en algemeen gangbare en moderne
managementgedrag en -opvattingen anderzijds. De relatie tussen deze moderne
managementopvattingen en het protestantse geloofmaakt dat de opvattingen van
orthodox-protestantse respondenten sterk overeenkomenmet die van demodern-
protestantserespondenten.Hetvaltonsopdatwanneerergesprokenwordtoverde
algemenegenade,ditookzonder terughoudendheidwordt toegepastopmenselijke
relaties en arbeidsverhoudingen. Het komt ons soms voor dat bij de orthodox-
protestantenhetdogmatisch pessimistischemensbeeldgeheel naarde achtergrond
verdwijnt.
Eenorthodox-protestantsepredikant(ods)spreektoverhetmensbeeld inrelatie tot
de liefdevanGodalsvolgt: ‘Je hebt een bedrijf en je hebt gezagsdragers met me-
dewerkers. Door de algemene genade Gods is er betrokkenheid, men werkt graag, 
heeft lust tot het werk en men wil meebouwen. Dan krijg je een bepaalde harmonie, 
die gaat wijken als er twist ontstaat’(ods).Dezepredikantzegtdatdoordealgeme-
negenadeniethetmensbeeldvandemanageranderswordt,maardatGodervoor
zorgtdatdemensenzichinredelijkheidenharmoniewillengedragen.‘Als God zijn 
zegen erover geeft, neigt Hij de harten, maakt Hij ze gewillig en dan zie je dat er 
wat moois uit komt’ (ods). Eenorthodox-protestantsemanagerverteltdathijinalle
managementboekendenotitievandezondigemensmist,waarbijwordtaangegeven
datdemensniet toteniggoed instaat is. ‘De notie over de gevallen mens vind ik 
een kernnotie. Onderzoek ik Calvijn dan lees ik dat ik binnen de algemene genade 
de plicht heb om mij als mens daar sterk in te ontwikkelen. Als ik nu zeg, ik ben 
geneigd tot alle kwaad, kan ik dan niet meer met mensen omgaan? En ontslaat mij 
dat van mijn verantwoordelijkheid?’(19).Voorveelmanagersishetnietgemakke-
lijk om de leer en de praktijk met elkaar te verbinden. Een andere orthodox-
protestantsemanager:‘Ik heb wel gedacht aan de bijzondere en algemene genade. Ik 
zit te zoeken om dat met elkaar te rijmen en kloppend te maken. Vanuit de kerk heb 
ik geleerd dat de mens geneigd is tot alle kwaad en slecht is, terwijl ik op de be-
223
roepsopleiding leerde om positief over mijzelf te denken en ook nog positieve feed-
back te geven aan medecursisten. Het wordt naast elkaar neergezet alsof het strijdig 
zou zijn, ik vraag me af of het strijdig is. Dat is Bijbels gezien nooit de bedoeling’
(20).Hijwordthierinbevestigddooreenorthodox-protestantsepredikant:‘Er is wel 
een breuklijn door de zondeval, maar God gaat door met het roepen van de mens tot 
zijn verantwoordelijkheid’ (ods). De orthodox-protestantse predikant zegt dat de
mens wel is gevallen, maar door Christus in staat wordt gesteld om weer een ‘nieuw 
mens te zijn’. ‘Het negatieve mensbeeld is in die zin niet een Bijbels mensbeeld. Als 
je een verkeerd mensbeeld gebruikt, dan nivelleer je de ander als het ware en doet 
hem geen recht. Want je doet geen appèl op zijn of haar verantwoordelijkheid’ 
(ods).

Uit de antwoorden van veel orthodox-protestantse respondenten blijkt dat ze zich
bewustzijnvanhetdogmatischpessimistischemensbeeld.Maartevenswetenzijdat
hetin de praktijk van het managen ‘ook werkbaar moet blijven’: (15),(18),(21),dit
herkennenwebijVogelaarenBregman(1983).
Inde interviewswordt steeds eenpositiefmensbeeldgehanteerd als uitgangspunt








laatstehoudt indateenmanagerzijngeloofsopvattingen (vrijwel)nietvan toepas-
sing acht voor zijn managementpraktijk. De orthodox-protestanten vertonen –
wellichtzonderzichdaarvanbewusttezijn–eenvariantvandezemoreleoffuncti-
oneleneutraliteit.Hetkanzijn dat het toepassen van de leer van de ‘twee levenssfe-
ren’ aansluit bij de gangbare maatschappelijkeopvattingomdebedrijfvoeringloste
zienvan levensbeschouwelijkeopvattingen,zoalswe inde Introductiehebbenbe-
schreven(HardjonoenKlamer,2005).Ditherkennenwetevensindeopvattingvan












enquamanagementopvattingenvan elkaarverschillen. In dezeparagraafgaathet









Uit veel opmerkingen van respondenten blijkt dat de orthodox-protestanten een




een uitleg van de term die Weber hiervoor gebruikt: ‘innerweltliche Askese’. 
Eriseenkenmerkendverschilinopvattingentussendetweecategorieënresponden-
ten.Demodern-protestantse respondenten benadrukken de geïsoleerdheid van de
orthodox-protestanten, terwijldeorthodox-protestantenaangevendatzijdewereld




merktop:‘De modern-protestanten denken zo gemakkelijk en lichtvaardig over het 
heil. Ze hebben te weinig aandacht voor de heiligheid van God en voor de zondige 
staat waar de mens in zit. Er is bij hen niets heiligs meer’(24).Degeloofsbeleving
endewaardediehetgeloofvoormensenheeft,wordtdoorverschillenderesponden-
tengenoemdalseenkenmerkendverschiltussendebeideprotestantsegroeperingen.
Een orthodox-protestantse respondent zegt in dit verband: ‘Wij, orthodox-protes-
tanten, zijn veel volgzamer en de modern-protestanten zijn veel mondiger. We zou-
den veel meer van de modernen in ons moeten hebben’ (26).Overhetsprekenover
hetgeloofzegteenorthodox-protestantserespondent:‘Wij praten niet over het ge-




de modern-protestanten. Op de vraag of dit kenmerkend is voor orthodox-
protestantenof slechts een incidenteelvoorbeeld,geven allen aandatditkenmer-
kendis.Wevindendezeopvattingbijdemodern-protestantserespondenten:(6),(7),
(9), (12), (13)enbijdeorthodox-protestantse respondenten: (14), (19), (25), (26).
Hetisopmerkelijkdatveelorthodox-protestantserespondentenzichdistantiërenvan
het gedrag van hun ‘eigen geloofsgenoten’. Het hiervoor genoemde onderscheid 
tussen orthodox- enmodern-protestanten wordt bevestigd door eerder onderzoek
(VanderMeiden,1993;Veerman,1997;Dekker,2003;Ulteeetal.,2003).
De respondenten geven verschillende voorbeelden van de geconstateerde ‘hardheid 
en zakelijkheid van orthodox-protestantse managers’ die ze zelf ervaren hebben
tijdenshunwerkeninhunprivé-leven.Eenorthodox-protestantserespondentzegt:
‘Ik ga liever niet bij een refo-winkel mijn kleren kopen. Dan ben ik 30% duurder uit 
dan dat ik voor dezelfde kleren in een andere zaak betaal’ (26). Een orthodox-
protestantzegtdathijlievergeenzakendoetmetmensenuitzijneigenkerkgenoot-
schap:‘Ik doe nog liever zaken met mensen die niet-kerkelijk zijn als met mensen die 
bij ons naar de kerk gaan. Dat doe ik bewust niet. Want ik ken echt mensen bij ons 
in de kerk, met wie ik geen zaken doe. Vanuit hun geloof weten ze net zo goed als ik, 
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hoe je met elkaar om moet gaan en toch proberen zij  zakelijk ‘het touwtje om je 
nek’ te krijgen’(14).Eenorthodox-protestantserespondentverteltovereenzakelijk
probleem:‘Ik had een opdrachtgever vanuit de reformatorische hoek, met wie ik in 
een situatie zit, die ik nog nooit eerder heb meegemaakt. Ik vind het typerend dat dit 
probleem zich daar voordoet. Bij het zoeken naar een oplossing bij een vergissing in 
het contract wil de reformatorische opdrachtgever niet meewerken. Hij zegt dan 
tegen mij: Pech gehad, zo is het leven. Ze gaan keihard door, op het juridische af’
(25).InditcitaatherkennenweveelvandementaliteitzoalsdiedoorGrünenDuf-




Dewoorden die de respondenten gebruiken, en soms ook de argumenten, geven
blijk van de eigen protestantse ‘zuil’ waartoe de respondenten behoren. Bij de or-
thodox-protestantse respondentenvaltopdatveelgebruiktewoordenengedachten





Demodern-protestantenzijn,andersdandeorthodox-protestanten, niet als een ‘ei-
gen sociale categorie’ te typeren met een eigen herkenbare levensstijl. De levensstijl 
vandeorthodox-protestanten wordt vaak ‘reformatorisch’ genoemd (Van der Mei-
den, 1993;Veerman, 1995;Kennedy, 2005).De eigen cultuur en eigen gemeen-
schap van orthodox-protestanten wordt door zowel orthodox- als de modern-
protestantserespondenten aangeduid met verschillende uitdrukkingen, zoals: ‘ons-
kent-ons’, ‘ons-soort-mensen (vaak aangeduid als o.s.m.)’, ‘geïsoleerd’ of ‘wereld-
vreemd’. Een orthodox-protestantse respondent zegt hierover: ‘Ik bespeur kille 
hoogmoed in eigen kring, met de uitstraling van: ‘wij zijn de besten’. ‘Daar heb ik 
moeite mee. Hoeveel vuur komt er nu werkelijk door de werking van de Heilige 
Geest, is dan mijn vraag. Als je dát in je eigen kring ziet, dat zij  zich afzetten tegen 
de andere christenen, dan vraag ik me wel eens af: Hoe hoog hebben we onze muren 
wel gebouwd? Hoe goed is dat? Wat voor invloed heeft dat? Ik kan deze boodschap 
als directeur in mijn eigen kring niet verkondigen’(19).Degeïsoleerdepositievan
deorthodox-protestantenkomtwellichtmededoorhetrelatiefgeringaantalkerkle-
den.Hierdoor isdebetrokkenheidop elkaar sterk.Eenorthodox-protestantse res-
pondentrefereerthieraanmet:‘Ik wil een beetje ‘wij’ zijn met andere christenen dan 
alleen van mijn eigen zuil. Ik wil ook een beetje vrij staan binnen ons eigen kerkver-
band. Je hebt het idee dat er op je gelet wordt, dat de mensen zelf op elkaar letten en 
dus ook niet meer vrij zijn. Een beetje teveel dat ‘ons-kent-ons-gevoel’, alsof dan dat 
kerkverband het één en het al is, terwijl we maar een clubje van zo’n 100.000 men-
sen in Nederland zijn’(20).
Verschillende respondentenbenadrukken,vaakaanheteindvanhet interview,dat
hetbeterisomtekijkennaardeovereenkomstentussendebeidecategorieënprotes-
tanten dan naar de verschillen. De respondenten, zowel orthodox-protestants als
modern-protestants,gevenaandevraag:‘Wat bindt ons?’ belangrijker te vinden dan 
devraag ‘Wat scheidt ons?’. Een orthodox-protestantserespondentzegthierover:‘Ik 
vind een stuk polarisatie, laten we zeggen, tussen de flanken, gewoon niet prettig. Ik 
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denk ook gewoon dat er in de hemel meer ruimte is dan alleen voor reformatori-
schen. Laten we dat op aarde ook maar naar elkaar toe uitstralen. Als je elkaar in 
de kern kunt vinden in de persoon van Jezus, wat Hij gedaan heeft voor ons: lijden 
en opstanding en de werking van de Heilige Geest, dan kan ik met heel veel mensen 
door één deur’ (23).Deze en dergelijke opmerkingen zijn ook gemaakt door de
respondenten:(1),(2),(5),(7),(8),(9),(10),(12),(16),(17),(18),(20),(25)en(26).





protestantsemanagers.We herkennen dit bijVerkerk (2002), die stelt dat in de




Wehebben gezochtnaar eenkwalitatieve verdiepingvan de antwoordenopde–
veelalgesloten–vragenuithetkwantitatieveonderzoek.Erklevenenkelemethodo-
logische nadelen aan de gekozen onderzoeksstrategie, die betrekking hebben op
zoweldewaarnemingsmethodealsopdeinterpretatievanderesultaten.Demethode
vandiepte-interviewsheeftverschillendenadelen:indeeersteplaatsisvanwegehet
arbeidsintensieve karakter de omvang van de steekproef veel kleiner dan bij een
kwantitatiefonderzoekgebruikelijkis.Deresultatenvandeinterviewskunnender-
halve niet lichtvaardig als representatief beschouwdworden.Wemoeten daarom
zorgvuldig omgaan met de interpretatie van de uitkomsten. Tegelijkertijd is het










tijk van hun handelen, maar ook dat blijft bij het verhaal zoals dat door de
respondent isverteld (self-report).Eenonderzoeknaarhet feitelijkegedragvraagt
een geheel nieuwe en uitgebreidemethode van interviews vanmanagers en hun
medewerkers en gedragsobservaties van demanagers.Hierdoor zal óf het aantal
managersbehoorlijkbeperktmoetenwordentenopzichtevandedooronsgekozen
26respondenten,ofdeomvangvanhetonderzoeksterkuitgebreidmoetenworden.




in een kwalitatiefonderzoek als in hetuitgevoerdekwantitatiefonderzoekomde
resultatengoedmetelkaar tevergelijken.Inhetkwantitatiefonderzoekhebbenwe








den.Op grond hiervan hebben de respondenten eerlijk kunnen antwoorden op de
vragenoverhunopvattingen(Swanborn,1987).Inverschillendeinterviewshebben
respondenten aangegeven dat ze zelden zo ‘open en eerlijk’ zijn in een gesprek.










tigd worden. De orthodox-protestantse managers vertonen een hoge mate van


















gevonden overeenkomst in managementopvattingen tussen de twee protestantse
categorieën bevestigd is in dit kwalitatieve onderzoek.Het kwalitatief onderzoek
heeft een verdiepend inzicht opgeleverd in de tegenstelling tussen de ‘twee levens-
sferen’ van de orthodox-protestantsemanagers,namelijk zijnprivé-geloofsdomein
enhetdomeinvandeorganisatiewaaraanleidingwordtgegeven.Hierdooristevens







Een mogelijke verklaring van deze overeenstemming in managementopvattingen
vanmanagersuitbeideprotestantsecategorieënkangevondenwordeninhetdogma
vande‘algemenegenade’.Orthodox-protestantsemanagerskunnendoorhettoepas-
sen van dit dogma afwijken van de opvattingen over ‘mensen en hun handelen’ 
(mensbeeld) die binnen hun eigen geloofsgemeenschap gehanteerd worden. De
moreleneutraliteitzoalsWeberdiebeschrijftvoorhetwerkenbinneneenorganisa-
tie (zieparagraaf1.6) ismogelijk theoretisch teverbindenmet hetdogmavande
‘algemene genade’.We concluderen in demanagementopvattingen en in wat de
orthodox-protestantse respondenten vertellen over hun managementpraktijk een




medewerkers over de gehanteerdemanagementstijl.Hierdoor zou een verdieping

















































over leiderschapsstijl en HRM-beleid vergeleken met managers met een niet-
christelijke levensbeschouwing.De resultatenvanhetkwantitatiefonderzoek,met
namedeverrassendeovereenkomsten tussendeopvattingenvanorthodox-enmo-






























mensgerichtheid en voor demate van commitmentgerichtheid. In beide gevallen
scoren de protestantse categorieën significant lager dan de niet-christelijkemana-










gehoorzaamheid.Het hardewerkenwordt gezien als een eerbetoon aanGod.De
orthodox-protestantsemanagerszijnechtereven taakgerichtalsdeoverigecatego-
















eenkomst tussen de beide protestantse categorieën niet verwacht. Uit veel gods-






testantsemanagersminder dan niet-christelijkemanagers belang hechten aan een












dan de niet-christelijkemanagers.Het is opmerkelijk dat demodern-protestantse
managers, in tegenstelling totonzeverwachtingen, inhunopvattingenovereenko-
menmet de orthodox protestantsemanagers. Vanmodern-protestantsemanagers
verwachttenwijdathunlevensbeschouwingpositiefvaninvloedisophunvisieop
hetHRM-beleid,waardoorzijmeeraandachtschenkenaan:participatievanmede-




orthodox-protestantenmeer betrekking heeft op de lifestyle, taalgebruik enmaat-
schappelijkeoriënteringdanophunmanagementopvattingen.
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deeigen levensbeschouwing.Deopvatting,datde levensbeschouwingvan invloed
hoorttezijnopdemanagementpraktijk,lijkthiermeeeennormaleopvattingtezijn
geworden.Het ziet ernaaruitdatdevisiedat levensbeschouwing slechtsbeperkt
dient teworden tothetprivé-levenveelmindervan toepassing isdan indevoor-
gaandedecennia (Roels,1997;TenBos,2000;Graaflandetal.,2006).Deprotes-
tantsemanagers latenhun levensbeschouwing significant sterkerdan respondenten
uitdeoverigecategorieënvan invloedzijnophet leidinggeven.Zijberoepenzich
veel opBijbelsewaarden, principes enBijbelteksten.De respondenten verwijzen
vaaknaarprincipeszoals:naastenliefde,dienend leiderschap, rentmeesterschap en
deTienGeboden.Bijallecategorieënmanagersworden regelmatigwaardenzoals




Het kwantitatief onderzoek heeft vijf opmerkelijke resultaten opgeleverd, diewe
eerstkortnoemenendaarnatoelichten.
In eerste instantie betreft dit de uitkomst dat zowel de orthodox- als modern-




Vervolgens valt ons als derde punt op dat de protestantse enmodern-katholieke
respondenten in het vormgeven vanHRM-beleid een significant hogerewaarden-
oriëntatievertonendandeniet-christelijkerespondenten.








op het dagelijks handelen. Uit eerder onderzoek blijkt dat deze opvatting
vooralbijdeorthodox-protestanten leeft, ziehoofdstuk1.Uitde resultaten
vandeanalysesvandegerichtheidopwaardenoriëntatiekunnenweconclu-
deren dat ook demodern-protestanten hun levensbeschouwing van belang
achtenbijdeontwikkelingvanhetbeleid.Hierinkaneenbevestiginggevon-
denwordenvanwatineerderonderzoekisgebleken,namelijkdathetcalvi-
nisme diepgeworteld is in de opvattingen van protestanten (Dekker et. al,
1997;Ultee et. al, 2003;Colzato et al.,2008).Uitde analyseresultaten in
hoofdstuk6blijkteentegenstellingtebestaantussendelevensbeschouwelijke
opvattingen van de protestanten enerzijds en de uitwerking daarvan in de
praktijkvanhunmanagementanderzijds.Hetresultaatdatzijmindermensge-
richtenmindercommitmentgerichtzijndandeniet-christelijkemanagerslijkt
incontrast te staanmethungeloofsleer inzakemedemenselijkheidennaas-
tenliefde.We vinden het opmerkelijk dat de beide protestantse categorieën
 235





satiesmet een reformatorische signatuur (= orthodox-protestant) significant
meermensgerichtencommitmentgerichtzijndanmanagersdiewerkeninal-
















ad4. De resultaten van het kwantitatief onderzoek kunnen in een brederemaat-
schappelijkecontextgeplaatstworden.Dekerkverlating,dieinparagraaf1.4
wordtgeschetst,istot2007doorgegaan,aldusblijktuithetrecenteonderzoek
God in Nederland datvoordevierdekeerinonslandisgehouden(Dekkeret
al.,2007;Dros,2007).Opnieuwwordtbevestigddatdeverlatingvandekerk
niet wil zeggen dat men de christelijke waarden loslaat (Van Harskamp,
2005).Christelijkemanagersvindengodsdienstnogsteedsgoedvoornormen
enwaardenenzienhetalseenbelangrijkmoreelankerpunt.Ditwordtbeves-
tigd inwatde respondenten als inspiratiebronvanuitde levensbeschouwing
voorhunmanagementpraktijkaangeven.Indesamenlevingiseentoenemen-
de aandacht voor spiritualiteit en zingevingvraagstukken en er komtmeer
ruimtevoorspiritueleenlevensbeschouwelijkeuitingen,zoalsweindeIntro-
ductiehebbenbeschreven(Dekker,2007).Dewaarden-enzingevingoriënta-




definiëren inmoderne begrippen, die herkenbaar en aantoonbaar zijn in de
leiderschapsstijlenhetHRM-beleid.
ad5. Het vijfde resultaat van het kwantitatief onderzoek is de bevestiging dat
zowelvanleiderschapsstijlalsvanHRM-beleideentweedimensionaalmodel
gevormdkanworden.Van leiderschapsstijlbestaat reeds lang eendergelijk
model, hetgeen in dit onderzoek bekrachtigd is. InHRM-onderzoek is niet






















vinden voor de gevonden overeenstemming inmanagementopvattingen van beide
protestantsecategorieën.Hetvaltonsopdatditleerstuknietalleenvoorhetgeloofs-
levenwordtgebruikt,maardoorderespondentenookwordttoegepastopdemana-
gementpraktijk. Door dit dogma is het voor orthodox-protestantse managers







managementpraktijkwordt voorgestaan.Het komt ons voor als een variant op de
moreleneutraliteit;dechristelijkewaardenblijvenvankracht,maarwordenvanuit
een andere identiteit inhoudgegeven.Wevermoedendatdemaatschappijgeoriën-
teerdepositievandemanagementfunctiebijorthodox-protestantsemanagerser toe
leidt dat zij eenmodern-protestants standpunt innemen. In deze verschuiving van
orthodox-naarmodern-protestantsemanagementopvattingenzienweeenmogelijke
bevestiging van de rationaliseringstheorie vanWeber. De rationalisering legt de
nadrukopde‘onttovering’vandesocialewerkelijkheid.Hierbijwordendeproces-



























landsmodelwordt doorBoselie (2002) aangegeven dat veel regelingen die in het
voordeelvanmedewerkers uitwerkenwettelijk verplicht inhet sociaalbeleid zijn





aan dat excellent leiderschap daarbij een belangrijke rol kan spelen.We hebben
zowelbijleiderschapsstijlalsbijHRM-beleidhetonderzoekvormgegevendoorde
resultaten te beschrijven in een tweedimensionaalmodel.Voor leiderschap is dat
modelreedslanggeledenontwikkeld(BlakeenMouton,1964;Syroit,1979).Inde
theorievorming omtrentHRM is lange tijd sprake geweest van twee ‘werksyste-
men’, diebeidendeuiterstenzijnvaneenééndimensionaalmodel:controlencom-




























burg (zie paragraaf 3.2.1). In het kwantitatief onderzoek hebbenwe de twee




kunnen richten op een nadere ontwikkeling van een vragenlijst voor een ge-
combineerde schaal van leiderschapsstijl en HRM-beleid, zoals verwoord in
aanbeveling5.
2. Weconstaterendatmanagersdiewerken in reformatorischeorganisatiesmeer
mensgerichtencommitmentgerichtzijndanmanagersinniet-christelijkeorga-
nisaties.Eennaderonderzoeknaarheteffectvande(oplevensbeschouwingge-









wust zijn (Alimo-Metcalfe enAlban-Metcalfe,2001).Wehebbenonderogen
gezienbijhetkwantitatiefonderzoekdatdezemogelijkevertekeningvansoci-












Introductie hebbenwe aangegeven dat bij dat onderzoek levensbeschouwing
niet een onderzoeksonderwerp is geweest.Op grond van het onderzoek van
TNO zou een identiek vervolgonderzoek uitgevoerd kunnen worden onder
christelijkemanagersenhunmedewerkers,omnategaanofenzoja,inhoever-







zoek betreffen (zie paragraaf 3.2.1). Een vragenlijst die levensbeschouwing,
leiderschapsstijl enHRM-beleid combineert is ons niet bekend. Een verdere
ontwikkelingvanzo’nvragenlijstkanvoorvervolgonderzoekgebruiktworden
enmogelijkaanvullendoponsonderzoekzijn.










beschouwing significant zijn, zijn de protestantsemanagers eveneens relatief
hoogmensgerichtencommitmentgericht.Hiermeezienweeenbevestigingdat






van niet-christelijkemanagers.Ook alhebbenmanagers vandeverschillende
categorieëngeloofsoriëntatiedezelfdeopvatting,dankaner tochveelverschil
gevondenworden in de legitimatie van de opvattingen.Een nader onderzoek







demoslims.Aanhangersvandeze levensbeschouwingzullen indenabije toe-
komst,veelmeerdan totnu toe, leidinggevende functieskrijgen enbestuurs-
positiesinnemen.In2007isvoorheteerstindegeschiedenisvanonslandeen
kabinet geïnstalleerd met twee moslimbewindslieden, die ongetwijfeld een
voorbeeldfunctievoorNederlandsemoslimszullenvervullen.AandeUniversi-
teitvanUtrecht is in2007eenhoogleraarbenoemdvoorchristelijkemissie in
Nederland, vanwege de toenemende invloed van de islam in deNederlandse
cultuur (Nicolasen,2007).Dezeontwikkelingkaneenextra stimulanszijn tot
verderwetenschappelijkonderzoeken theorievormingovermogelijkeverban-







onderzoeken (Chewning, 1990).Een samenwerking tussen de faculteitenBe-
drijfskunde/Managementwetenschappen en Theologie/Filosofie, zoals door




9. Overigens constateren wij dat het wetenschappelijk onderzoek omtrent onze
drie kernbegrippen door ‘eigen’ disciplineswordt onderzocht, vrijwel geheel
geïsoleerd van elkaar.Godsdienstsociologen en theologen houden zich bezig
met levensbeschouwing, psychologenmet leiderschap enmanagementweten-
schappersenorganisatiesociologenmetHRM-beleid.Eeninterdisciplinairebe-
nadering zou de verbinding van deze drie kernbegrippen in het
wetenschappelijkonderzoekeengoededienstbewijzen.Hiermeesluitenweaan
bijdeaanbevelingvanHardjono,waarhiervoornaarverwezenis.





eendragervanhetgeheleorganisatiebeleid. In zijnmethodologische reflectie
opdeontwikkelingvanHRM-onderzoekzegtPaauwe(2009)datheteen jong
wetenschapsgebiedismetvelegezichtenwaarveelwetenschappelijkediscipli-






enzo ja,hoede levensbeschouwingvanmanagersvan invloed isophunmanage-
mentopvattingen.Het interessante trajectvanhetkwantitatiefonderzoek leverteen
inzicht op in de verschillenmet betrekking tot de opvattingen tussen christelijke
managers en niet-christelijkemanagers, waarbij vooral de protestantsemanagers




demanager op beide dimensies van leiderschapsstijl enHRM-beleid. Een goede





RembrandtDe terugkeer van de verloren zoon.Indatschilderijstaatdevaderweer-
gegeventerwijlhijzijnzoonhartelijkontvangtnadatdezeeenlangetijdiswegge-
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weest.Rembrandt heeft de vader afgeschilderdmet eenmannenhand énmet een
vrouwenhand.Demannenhand duidt op de strenge kant van het vaderschap (het
leiderschap):handhavenvanregels,controleensturing,terwijldemoederhandver-
wijstnaarzorg,veiligheidenliefdedieaandeondergeschiktegegevenwordt(Nou-




de beide HRM-dimensies, dus zowel controlgericht als commitmentgericht. Een
passendemetafoorvooroptimaalHRM-beleidhebbenwe ontleend aanDeLeede
(2001).OptimaalHRM-beleidkangekenschetstwordenalsde tropischevruchtde







Inde Introductie hebbenwe aangegevendatwevanuitonze eigen geloofsachter-
grond betrokken onderzoekers zijn.We hebben naar maximale objectiviteit ge-
streefdindeuitvoeringvanhetonderzoek,maarzijnuiteraardsubjectiefbetrokken
bijderesultaten.Deresultateninzakedeopvattingenvanprotestantsemanagers,die
qua mensgerichtheid in negatieve zin blijken te verschillen van die van niet-
christelijkemanagers,hebbenonsdanookenigszinsteleurgesteld.Demaatschappe-
lijke ontwikkelingen waarbij meer ruimte komt voor spiritualiteit en levensbe-
schouwing,detoenemendeaandachtvoorethiekinhetbedrijfsprocesendeverdere
















noresearchhasappeared todateon theeffectsof ideologyonmanagement inge-
neralandonleadershipstyleandHRMpolicyinparticular.Managementethicshave
becomeavital topicofpublicdebate inrecentyears,particularly inrelation to the
personalvaluesandprinciplesof themanager.Managerialbehaviour is frequently




ligiosityand spirituality inDutch society.Thisquestwill increasingly impingeon
thepublicdebateandwill therefore remain relevant to thediscussiononmanage-
ment theories. Individuals seem to be espousing this new ‘religiosity’ in order to 
definetheirpersonalliveswithinspecificsocietalcontours.

Ourresearchdomain lies in theoverlapbetweenreligioussociologyandcorporate
sciences.Weaim toposition thisresearchwithinsocietal trendsanddevelopments











The theoretical framework forour researchwasbasedon a study thatdetermines
whereandhowideologyisaddressedincorporatescienceandmanagementtheories.




Corporate science recognises three main managerial systems: the ‘closed system’, 
the ‘open system’ and the ‘integrated processes system’. These systems can be con-
secutively identified in thedevelopmentofcorporatescience in the twentiethcen-
tury.
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The corporation as a ‘closed system’ is regarded as an expression of the ‘mechanis-
tic’ model.The employees havevery little input in thedecision-making, thepro-
cessesarerigidlyformalisedandtheinformationnetworkislimited.
In an ‘open system’ it is crucially important for the corporation to enjoy a dynamic 
relationshipwith itsenvironment.Theemployeesareassumed tobematureand to
havecertaininterestsof theirown,whichneedtobeconsideredwhenchangesand
reorganisationsareinitiated.
The starting point in an ‘integrated processes’ system is the corporate culture.It is
absolutelyessentialtocreatealinkbetweenthevalueawarenessofthemanagerand
employeesontheonehandandpersonalcommitmenton theother.Theconceptof
‘integrated processes’ revolves around the corporateculture,thesocietalcontextand
abalancebetweentheinterestsofthecorporationanditsemployees.Theemergence




















led to,amongstother things,publicorganisationsandpoliticalpartieswitha reli-
giousorientation.
ThoughtheinfluenceofCalvinismdeclineddramaticallyafter1950,oneshouldnot
assume that religiosity has disappeared from Dutch society or that people have
ceasedtobereligious.
Acleartrendisemerginginwhichpeoplearelookingfornewexpressionsof(reli-
gious)ethicsandactions toreplaceoldexpressions thatno longerfitorhavebeen
discarded as ‘obsolete’. There is immense scope for alternative forms of religion and 




The research isbasedon threecoreconcepts:1 ideology,2 leadershipstyleand3
HRMpolicy.TheChristian ideology isdivided intoCatholic andProtestant.Our
interest liesprimarilywithProtestantmanagers. In theNetherlands,Protestantism
can be divided into orthodox Protestantism andmodern Protestantism.Orthodox
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Protestantism is characterised by traditional views on church attendance,Biblical









manager steersproduction,workerperformance and efficiencyon thebasisof ra-
tionalconsiderations.Thecorporate interest isparamount, leading toauthoritarian,
directive andnon-participatory leadership.The socialmanager assumes thatdeci-
sions on goals entail a number of value judgements.Hence, the decision-making
takes account of the interests, potential and desires of the employees.There is a




of everymanager. In task-oriented leadership themanager focusesonproduction,




In the1980s therewere twoschoolsof thoughtonHumanResourceManagement:
theMichiganSchoolwiththeemphasisoneconomicvalues;andtheHarvardSchool
with theemphasisonsocialvalues.Like leadership,HRM ischaracterisedby two
maindrivers:control-orientedandcommitment-oriented.Bothwilloccur toacer-
tain extent in the views of any manager. The control-oriented manager focuses
largelyoneffectivesteeringandcontroloftheemployees,whohaverelativelylittle
responsibility.The commitment-orientedmanager aimsprimarily to create abond











toboardmembersofcorporations in theNetherlands.Someweresent toorganisa-
tions thatpromote the interestsofemployersandmanagersofProtestantandother






one scale for task-orientation andone forpeople-orientation.We alsobuilt a two
dimensionalmodel forHRMpolicywithonescale forcontrol-orientationandone
forcommitment-orientation. Two small scales were also constructed for ‘focus on 










Protestants, modern Protestants and modern Catholic managers. Task-orientation
was, however, significantly stronger among conservative Catholicmanagers than
amongnon-Christianmanagers.

Interestingly, orthodox and modern Protestant managers demonstrated a signifi-
cantlylowerlevelofpeople-orientationthannon-Christianmanagers.Thisrancon-




as non-Christian managers. Orthodox and modern Protestant managers both
emerged as significantly less commitment-oriented than non-Christianmanagers.
NeithercategoryofCatholicmanagersdifferedstatisticallyfrom thenon-Christian














In the hypotheseswe assumed that the ideologyoforthodoxProtestantmanagers
wouldhaveaneffecton leadership styleandHRMpolicy.Weassumed that they
would show less people-orientation and less commitment-orientation than non-
Christianmanagers.Theanalysesconfirmed theseassumptions;however,contrary
toexpectations,thesameresultappliedtomodernProtestantmanagers.Barelyany





managerspoints theway forfollow-upqualitativestudies toconfirmorrefute this
findingorfindplausibleexplanations.
Twenty-sixProtestantmanagers (from both categories)participated in an in-depth




an explanation for this finding in thedoctrine –ordogma –of ‘universal grace’, 
which allows orthodox Protestants to deviate from their convictions and apply a
moremodernapproach.Thisdogma legitimises theseparationof theprivate (reli-
gious) domain from the corporate domain,where the leadership is practised, and




Broad scientific studieshave shown that ideology and import are again acquiring
socialrelevance.Thisdiscoverymayprovideausefulbasisforstudiesontherela-
tionshipbetweenideologyandmanagement.Collaborationsbetweenthefacultiesof







researchprojects inwhich leadership style andHRMpolicy are combined inone
questionnaire.Wealsourgeresearchers tofurtherexplore therelationshipbetween
ideology andmanagement in relation to theTNO report onGoodEmployership.
Finally,werecommendfollow-upresearchwhichcombinestheviewsofmanagers
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ALGEMENE GEGEVENS OVER DE ORGANISATIE 
Bij de volgende vragen schenken we aandacht aan een aantal algemene aspecten van uw organisatie. 
Tot welke branche hoort uw organisatie?
 Productie en Industrie
 Overheid
 Commerciële Dienstverlening
 Maatschappelijke dienstverlening (o.a. gezondheidszorg en welzijnswerk)
 Onderwijs
 Anders, namelijk……………………………………..








In hoeverre is de verhouding tussen de directie en de medewerkers in het algemeen als 
hiërarchisch te kenschetsen?
 niet  zwak             middelmatig  sterk  zeer sterk
Wat is het totaal aantal werknemers, in vaste of tijdelijke dienst, van uw organisatie?
werknemers 
Welk opleidingsniveau hebben de medewerkers in uw organisatie?
Percentage:
LBO %
MBO %        








Bij dit onderdeel stellen we vragen over uw managementopvattingen en uw stijl van leidinggeven. 
Hieronder volgt een aantal stellingen over uw wijze van leidinggeven. 
Wilt u bij iedere stelling aangeven in welke mate de stelling op u van toepassing is?
Bij mijn taak als leidinggevende ga ik uit van:
Eigen verantwoordelijkheid van de werknemers
 niet  weinig              matig  sterk  zeer sterk
Gehoorzaamheid van de werknemers
 niet  weinig              matig  sterk  zeer sterk
Overleg voeren met werknemers
 niet  weinig              matig  sterk  zeer sterk
Zelfsturing van de werknemers/teams
 niet  weinig              matig  sterk  zeer sterk
Coaching bij de taakuitoefening van de werknemers 
 niet  weinig              matig  sterk  zeer sterk
Delegeren van taken aan werknemers
 niet  weinig              matig  sterk  zeer sterk
Delegeren van verantwoordelijkheden aan werknemers
 niet  weinig              matig  sterk  zeer sterk
6
Wat is kenmerkend voor uw eigen wijze van leiding geven?
Wilt u aangeven hoe vaak het gedrag, zoals aangegeven in onderstaande uitspraken, bij het uitoefenen van uw
taak als leidinggevende voor komt?
Ik dring erop aan dat de ondergeschikten hun werk uitvoeren volgens de voorgeschreven werkwijze 
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik help de ondergeschikten met hun persoonlijke problemen
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik benadruk het belang van een goede teamgeest 
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik laat mijn waardering blijken wanneer een werknemer zijn of haar werk goed uitvoert
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik vraag offers van werknemers in het belang van de organisatie
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik spoor ondergeschikten aan tot grotere inspanning 
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik sta open voor ideeën van ondergeschikten
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Hoe denkt u zelf over de aansturing van uw ondergeschikten?
Wilt u aangeven hoe vaak u vindt dat het genoemde gedrag, zoals aangegeven in onderstaande uitspraken, 
bij het uitoefenen van uw taak als leidinggevende dient voor te komen?
Ik als leidinggevende dien mijn ondergeschikten te controleren op de uitvoering van hun taken
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik als leidinggevende dien mijn ondergeschikten aan te sporen tot het daadwerkelijk uitvoeren van hun taken
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik als leidinggevende doe er goed aan in te spelen op de talenten van de werknemers
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik als leidinggevende dien kritisch te zijn over de resultaten van de werknemers
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik als leidinggevende dien de werknemers zelf te laten bepalen hoe zij hun taak ten uitvoer brengen
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik als leidinggevende dien de werknemers erop te wijzen dat zij de regels, voorschriften en vastgestelde werkwijzen volgen




Elke manager legt eigen accenten bij het aansturen van ondergeschikten.
In welke mate zijn de onderstaande typeringen op u als leidinggevende van toepassing?
Let wel, het gaat hier om wat u feitelijk doet, niet wat u vindt dat er zou moeten gebeuren. 
Ik ben iemand die gericht is op samenwerking
 niet  enigszins          vrij sterk  sterk  zeer sterk
Ik ben iemand die gericht is op het handhaven van procedures
 niet  enigszins          vrij sterk  sterk  zeer sterk
Ik ben iemand die gericht is op het optimaliseren van bedrijfsprocessen
 niet  enigszins          vrij sterk  sterk  zeer sterk
Ik ben iemand die de processen stuurt door het bepalen van doelen
 niet  enigszins          vrij sterk  sterk  zeer sterk
Ik ben iemand die gericht is op het tot zijn recht laten komen van het personeel
 niet  enigszins          vrij sterk  sterk  zeer sterk
Ik ben iemand die gericht is op het realiseren van de productiedoelen
 niet  enigszins          vrij sterk  sterk  zeer sterk
Ik ben iemand die gericht is op de externe betrekkingen van het bedrijf
 niet  enigszins          vrij sterk  sterk  zeer sterk
Ik ben iemand die gericht is op het mogelijk maken van veranderingen
 niet  enigszins          vrij sterk  sterk  zeer sterk
Hoe vaak is het onderstaande gedrag kenmerkend voor de manier waarop u leiding geeft? 
Ik zoek naar verbeteringen in het primaire proces
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik ben gericht op het bevorderen van samenhang tussen werkprocessen in de organisatie
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik houd met mijn ondergeschikten open gesprekken over botsende meningen binnen de organisatie
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik stel duidelijk prioriteiten in de organisatie vast
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik zie er op toe dat de werknemers zich aan de regels, voorschriften en vastgestelde werkwijzen houden
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik toon persoonlijke betrokkenheid aan mijn ondergeschikten
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik introduceer nieuwe ideeën in de organisatie
 nooit  zelden              regelmatig  vaak  voortdurend
Ik controleer of de organisatie op tijd de afgesproken doelen bereikt





Bij de volgende vragen gaat het om uw opvattingen over het personeelsbeleid in het algemeen en de
concretisering daarvan.
Hoeveel belang hecht u persoonlijk in het algemeen aan onderstaande criteria bij het selecteren
van het personeel?
Deskundigheid
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Passend in het team
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Zelfstandigheid
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Passend binnen de bedrijfscultuur
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Overeenstemming tussen uw levensbeschouwing en die van de sollicitant
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Hoeveel belang hecht u er zelf aan dat de onderstaande zaken aandacht krijgen tijdens het
introductieprogramma voor nieuwe medewerkers? 
Gevoelens en de gevoeligheden van de nieuwe medewerker
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Waarden, normen en verwachtingen binnen het bedrijf
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Vakkennis van de nieuwe medewerker
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Kerntaken van de nieuwe medewerker
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Bij de volgende uitspraken willen wij uw opvatting weten over de medezeggenschap in uw 
organisatie (bijvoorbeeld OR, DC of MC) Als er binnen uw organisatie geen medezeggenschaps-
orgaan is, dan willen we toch graag uw opvatting weten over het gebruik van dit orgaan.
Wilt u bij elke stelling aangeven in hoeverre deze op u van toepassing is?
Ik als leidinggevende wil gebruik maken van het medezeggenschapsorgaan in mijn organisatie
 niet  weinig              matig  sterk  zeer sterk
Ik als leidinggevende wil het medezeggenschapsorgaan informatie geven over beleidsontwikkelingen in de organisatie
 niet  weinig              matig  sterk  zeer sterk
Ik als leidinggevende vind een medezeggenschapsorgaan belangrijk voor het functioneren van de organisatie
 niet  weinig              matig  sterk  zeer sterk
Ik als leidinggevende vind het werkoverleg belangrijker dan een orgaan voor medezeggenschap
 niet  weinig              matig  sterk  zeer sterk
Hoe belangrijk zijn onderstaande aspecten voor u bij de functioneringsgesprekken?
Vergroten van arbeidstevredenheid van de betrokken medewerker
 niet  weinig              matig  behoorlijk  zeer 
Vergroten van de motivatie voor het werk bij de betrokken medewerker
 niet  weinig              matig  behoorlijk  zeer 
Aandacht voor de persoonlijke ontwikkeling van de betrokken medewerker 
 niet  weinig              matig  behoorlijk  zeer 
Verhogen van de productiviteit van de betrokken medewerker
 niet  weinig              matig  behoorlijk  zeer 
Verbeteren van de vakbekwaamheid van de betrokken medewerker
 niet  weinig              matig  behoorlijk  zeer 
Aandacht voor betrokkenheid van de medewerker bij de totale organisatie
 niet  weinig              matig  behoorlijk  zeer 
13
14
15 Wilt u aangeven hoe belangrijk voor u als leidinggevende de volgende doelstellingen zijn bij
de (bij)scholing van werknemers?
Binding van werknemers aan de organisatie
 niet  weinig              matig  behoorlijk  zeer 
Teambuilding
 niet  weinig              matig  behoorlijk  zeer 
Verbetering van de werksfeer
 niet  weinig              matig  behoorlijk  zeer 
Verhoging van de productiviteit van de medewerkers 
 niet  weinig              matig  behoorlijk  zeer 
Voorbereiding van medewerkers op andere functies binnen het bedrijf
 niet  weinig              matig  behoorlijk  zeer 
Persoonlijkheidsontwikkeling
 niet  weinig              matig  behoorlijk  zeer 
Voorkomen van uitval door ziekteverzuim
 niet  weinig              matig  behoorlijk  zeer 
Hoeveel aandacht besteedt u aan de volgende aspecten van het personeelsbeleid?
Interne communicatie
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Taaktoedeling
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
(Bij)scholing en training
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Loopbaanontwikkeling
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Persoonlijkheidsontwikkeling
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Leeftijdgebonden beleid
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Materiële beloning 
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Immateriële beloning 
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Kinderopvang
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Ontspanningsmogelijkheden
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Hoeveel aandacht schenkt u aan de volgende aspecten van de arbeidsrelaties in uw bedrijf?
De werksfeer
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
De privé-omstandigheden van de werknemers
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
De collegiale verhoudingen
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Bevordering van de teamgeest
 geen  weinig              matig  veel  zeer veel
Bezinning op levensbeschouwelijke uitgangspunten







Maakt u wel eens gebruik van diensten van functionarissen die als taak hebben de zorg-
verlening aan en begeleiding van het personeel? (zie ook vraag 19)
 Ja
 Nee
Indien nee dan kunt u verder gaan met vraag 20.
Van welke functionaris(sen) maakt u gebruik? (u kunt hier meerdere antwoorden aankruisen)
Functionaris belast met zorg voor zaken als de bedrijfscultuur en de werksfeer
 zelden  regelmatig       vaak  voortdurend
Functionaris voor persoonlijke begeleiding (b.v. bedrijfsmaatschappelijk werker of -psycholoog)
 zelden  regelmatig       vaak  voortdurend
Vertrouwenspersoon
 zelden  regelmatig       vaak  voortdurend
Bedrijfspastor
 zelden  regelmatig       vaak  voortdurend
Andere functionaris, namelijk……………………………………..
 zelden  regelmatig       vaak  voortdurend
Geeft u binnen uw organisatie mogelijkheden voor verschillende vormen van spiritualiteit?
(zie ook vraag 21)
 Ja
 Nee
Indien nee dan kunt u verder gaan met vraag 22.
Voor welke vormen van spiritualiteit en levensbeschouwing biedt u mogelijkheden aan de
medewerkers binnen uw organisatie? (u kunt meerdere antwoorden aankruisen)
 Discussie over ethische vragen
 Gedragscode voor medewerkers 
 Bezinningsbijeenkomsten




In het volgende deel van deze enquête stellen wij u een aantal persoonlijke vragen. 
Wat is uw geboortejaar?
Wat is uw geslacht?
 Vrouw
 Man
Wat is uw opleidingsniveau?
 Lager (mavo, lbo)
 Middelbaar (havo, vwo, mbo)
 Hoger (hbo, wo)
Wat is uw functie in de organisatie waar u werkt?
 Directielid/lid Raad van Bestuur/DGA
 Bedrijfsleider
 Anders, namelijk.......................................................... 
Bent u lid van een werkgeversorganisatie of vereniging van managers?
 Ja
 Nee
Indien nee dan kunt u verder gaan met vraag 28.







 Anders, namelijk.......................................................... 
Heeft u een christelijke levensbeschouwing (protestants of katholiek)?
 Ja
 Nee








Hoe typeert u uw levensbeschouwelijke oriëntatie?
 Behoudend katholiek
 Modern katholiek
 Modern protestants christelijk
 Reformatorisch/bevindelijk
 Anders, namelijk.......................................................... 
 Weet niet
Bent u lid van, of rekent u zichzelf tot een kerkgenootschap?
 Ja
 Nee
Indien nee dan kunt u verder gaan met vraag 32.
Tot welk kerkgenootschap en eventueel kerkelijke richting rekent u zichzelf?
 ………………………………….……………………
Typeert u zichzelf als praktiserend kerkelijk meelevend?
 Ja
 Nee 
Indien nee dan kunt u verder gaan met vraag 34.
Hoe vaak gaat u gemiddeld naar de kerk?
 2 x per week of meer
 1 x per week
 minder dan 1 x per week
 Alleen met kerkelijke feestdagen
 Alleen bij bijzondere gelegenheden, zoals doop, huwelijk en begrafenis
Neemt u regelmatig kennis van de bijbel? (door zelf te lezen of door voorgelezen te worden)
 Ja
 Nee 
Indien nee dan kunt u verder gaan met vraag 37.
Welke bijbelvertaling gebruikt u bij voorkeur?
 Statenvertaling
 NBG-vertaling
 Groot Nieuws Bijbel
 Willibrordus Bijbel
 Petrus Canisius Bijbel
 Het Boek
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Faculteit der Managementwetenschappen
Hoe vaak leest u in de bijbel of wordt u voorgelezen?
 Elke dag
 Minstens 1 x per week
 Minder dan 1 x per week
 Anders, namelijk.......................................................... 
In welke mate laat u zich bij uw manier van leidinggeven inspireren door uw levensbeschouwing?
 niet  zwak             matig  sterk
Indien niet dan kunt u verder gaan met vraag 39.
Door welke levensbeschouwelijke ideeën of gedachten (bijvoorbeeld uit de bijbel) wordt u 















Ja, ik wil graag een samenvatting van het proefschrift over ´Management en Levensbeschouwing´ ontvangen.
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